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SiRE, 

A}/ant d^ue tout mon temps et toutes mesforcesj au service de 
VoTRE Majesty., depuis (ju Titf. m'a appel^ a la place i^ue j'occupe^ 
il est sarts d&uie pricieux pour moi d'avoir un compte public a lui 
rendre du succ^s de mes travaux et de i'etat actuel de ses Finances. 

Mais ^uelque prix Cfue doive mettre un Seruiteur fidele a ce fa* 
bleau desa conduite, cependant j'eusse renonci k cette saHsfi^ciion, 
et yeusse riuni ce nouveau sacrifice d tant d'autres, si je n'avais 
pense, i^ue la publidted^un pareil compte, et son auihenticite. pou~ 
vaient efre mfiniment utiles au bien des affaires de Votre 
Les tmebreset robscuritefavoriseni la nonchalance; la 
publkite au contraire ne peut devenir un honneur et une r^com' 
pense, i^^^autant tju'on a s^nfi I'importance de ses devoirs, et tfu*on 
s'esteffoTC^ de les remplir. Ce compte rendu, mettroit aussi dwcune 
des personnes tfui composent les Conseils de Vcxtre Majesty a por- 
tde d'^tudier et de suivrc la situation des Finances; connaissance 
importante, ef d ioifueile toutes les grandes deliberations doivent se 
Her et se rapporier. 

Une cause du grand credit de rAngleterre, c'est n'en doutons 
point la notoriete publitfue d Itufuelle est soumis f'etat des Finances, 
Chatfue ann^, cet etat est presente au Parlemertt on rimprime en- 
suite 

France, on a fait const amment un mystere de I'etat des 
Finances ; ou si quelquefdis onena park, c'est dans des preambules 
d'Edits, et toujours au moment oil Fon voulait emprunier 


Compte 
R£we?u >tLr Roj, 

Par M, Necxer, 

DiriKteur des Finances. 

Au mois de Janvier 17S1 , 
Imprime par ordre de Ma{EST£ 
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Prologue 


Connaitre, etudier, deliberer avant d'agir. Mats aussi 
publier, communiqyer : les t^n^bres et Vobscurit^ favo- 
risent la nonchalance. 


Le compte rendij do Necker est un rapport d^activit^, 
mais aussi a bien des §gards un rapport d" audit. II d^crit 
sans facd, avec ligueur et pr^sion, notnbre de turpi- 
tudes et de situations herit^s du passe qu"il faudralt 
avoir le courage de coniger, il en analyse les causes et 
les effets^ it recommande des remddes et incite vigou- 
reusement a les mettre en ceuvre. Comme tout rapport 
d^ audit 11 comporte meme des annexes : Tetat des reve- 
nus et des d^penses, la carte des gabelles.... 


Necker avait compris avant la lettre qu'il faut maitri- 
ser i' information et maitriser Taction. pourrait dire 
maltriser rinformation pour maitriser Taction. C^'est la 
nature et Tobjet du contrdle interne. 


Necker sollicite avec deference mais fermet^ et ob- 
tient du souverain, que son compte rendu soit imprim^ 
et diffuse. Toutes les verit^s sent bonnes ^ dire et doi- 
vent etre dites, mais en ["occurrence^ son franc-parler lui 
vaut tellement d'ennemis qu'il doit demissionner en 
mai 1781. Toutefois les faits sont tetus et on le rappelle 
en 1788 , avant de le renvoyer le 11 jnillet 1789 , et de le 
rappeter a nouveau quelques purs apr^s sous la pres- 
sion des evmements. Cette fois, ii est evidemment trop 
Card. 
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Arr^om la ce parallele historique, le poursuivre st- 
rait abusif. 

Uexperience nous a done appris qu'il faut etre lu- 
cides, courageux et conduii^ le changement sans netaid. 
11 faut ou il faudrait car le conservatisme, la defense des 
positions acquises, la peur du lendemain^ restent tene- 
ment colics a la nature humaine que des aiguillons sont 
toujours necessaires pour combattre la nonchalance. 

Uauditeur interne n'est certes pas ministre des 
Finances, mais n'est-il pas bouffon du roi ? Encore faut^ 
il que le roi veuille et sache utiliser ses services. 

Uambition de oe livre est de convaincre le roi qu^il y a 
tout int^r^t. 


I. 
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Lettre ouverte 


Monsieur le President, 

Votre temps est pr^deux, aussi je n'en abuserai pas. 


J'entends sou vent dire par vos porte*parole (pour 
des raisons evidentes, vous ne pouvez pas le dire 
vous-meme) que le controle interne et Taudit interne 
ne sont pas vos prioiites, et vous avez raison. Peut- 
etre m^me, cela vous ennuie-t-il profondement et 
d'une certaine maniere^ je le comprends. 

n est inutile de ressasser les banalit^s sur la com- 
plexite du monde contemporain et la rapid ite des 
changements. Vous etes au four et au moulin pour as- 
surer une place au soleil a votre entreprise^ aujour- 
d"hui et demain. Garantir la rentabilite des capitaux 
investis et surveiller vos cours de bourse, etre et tester 
present sur vos marchfe avec les meilleurs produits, 
veiller ^ saisir les opportunit^s offertes par TEuro et )a 
globalisation, restructurer, acheter des activates nou- 
velles et en c^er d'autres, nouer des alliances et des 
partenariats, preparer une mini ou une megafusion, 
vous d^fendne d^un raid, vous impliquer personnelle- 
ment dans la communication. Sans parler des soUici- 
tations a venir t^oigner au prochain diner-debat de 
votre association d'andens eleves que vous ne pouvez 
pas refuser une fois de plus, ni de votre participation 
active a quelques dubs de dirigeants. Vos joumees 
sont bien remplies et ne coulent pas comme un long 
fleuve tranquille. 
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Le contr6le interne et 1" audit interne ne sont done 
pas VOS priority, 

lls sont en revanche un pr^alable. 

Un pr^alable paroe que si votre organisation n'est 
pas bien huilM, vous n^aurez pas la serenite ou du 
tnoins la disponibilit^ d 'esprit pour vous consacrer a 
ressentiel. Malheureusement entre nous, justement 
tous les rouages ne sont pas bien huil^s et les equi- 
libres sont fragiles et volatils. 

La strategie que vous avez definie avec votre comite 
ex^Cutif et votre conseil d'admirustration n^est pas 
mise en ceuvne dans ses prolongements industriels, 
commerciaux et financiers avec toute La diligence et la 
rigueur soubaitables. U organisation et les comporte- 
ments ont du mal ^ ^voluer pout servir prioritaire- 
ment le client ; le demier benchmark de vos frais de 
structure montre que vous n'etes pas parmi les 
meilleurs ; plusieurs indicateurs vous font penser que 
votre politique d'achats aurait s^eusement besoin 
d'etre revue. L'homme providentiel que vous avez re- 
crut^ ^ I'ext^rieur pour developper un nouveau 
tier n'en fait qu^a sa tete, refuse de se plier aux regies 
de la maison et finalement vous coute considerable- 
ment plus que pr^vu pour des r^ultats peu encoura- 
geants. Vous n'avez pas T information dont vous avez 
besoin pour prendre vos d^sions ; vos commissaires 
aux comptes vous font malencontreusement part 
d'une insuffisance de provision a quelques jours de la 
presentation das results ts aux analystes financiers. La 
negligence d'un de vos pr^pos^s pourrait vous valoir 
des ennuis k titre personnel avec T inspection du tra- 
vail ; une malversation recemment revels coute cher 
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Protogue 


en argent et plus encorejr temit Timage du groupe 
tout comme incident de production qui a oblige a ra- 
patrier d'urgence une serie d^fectueuse ou encore 
celui qui a poUue les terrains dans lesquels se ddver- 
sent les eaux us^s de votre usine... Je m'arrete la, je 
ne voudrais pas vous rappeler trop de mauvais sou- 
venirs ni etre cause d"un cauchemar. Mais c^est vrai, 
avec tout oela, vos pfTOCcupations sont detoumfe de 
I'essentiel. 

Vous avez compris Tobjet de mon propos, il y a 
quelque part des faiblesses dans votre organisation, 
en r occurrence des faiblesses de contrfile interne. Car 
Monsieur le President, le control e interne n'est pas 
(seulement) ce que vous croyez, Cest tout un disposi- 
tif, un processus disent certains technidens de la 
chose, qui sous-tend de grandes ambitions : nous en 
parlerons plus loin si vous le vouiez bien. 

Et ]' audit interne me direz vous : il est justement la, 
a votre disposition, pour relay er vos preoccupations 
sur tous ces sujets. Quelle pretention retorquerez- 
vous [ Out et non. Oui, parce qu'on pourrait conclure 
que les auditeurs internes devraient ^tre omnisdents. 
Non, car il ne Skagit en r^alit^ que de contr61e interne, 
d est-a-dire d'huile dans les rouages. Encore faut-il si 
vous le vouiez efficace^ que vous lui apportiez votre 
soutien, simplement en manifestant en paroles et en 
actes, aux yeux de tous, votre attachement ^ un bon 
controle interne. N^ayez crainte, votre direcleui de 
Taudit votis dira comment faire, il vous proposera 
une vision pour le contr61e interne et Taudit interne, 
car iJ connait son m^ier et si ce n'^est pas !e cas, rem- 
placez le. Mais voyez le frequemment, ou mieux^ 
voyez le reguli^rement {tl me semble d'ailleurs que 
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vous reportez bien sauvent vos rendez-vous). Non 
pas pour qu"il vous raconte les petits potins des chau- 
mieres de vos filiaks, mais pour recueilUr son v^cu 
r^eb non d^forme, de votre entrepri&e, pour qu"il vous 
doitne la temperature du controle inteme et attire 
votre attention, au-dela des rapports d' audit, sur les 
dy&fonctionnements d'ondre general que vous devez 
connaitre. Et profitez-en pour lui faire part de vos 
propnes preoccupations : il en tiendra compte dans 
son travail. 

Votre audit interne est de bonne qualite, je n"en 
doute pas; malgre tout il n'a probablement pas en- 
core fait la moitie du chemin a paioourii pour dormer 
sa pleine mesure. Bientot, vous le considererez 
oomme irrempla^able. Bien sur, cela depend large- 
ment de T ambition que vous lui tbcerez. Sa mission ne 
se rfeume pas, comme peut-etre vous la voyez, a rele- 
ver les erreurs comptables, la manipulation des rfeul- 
tats, le non-respect des procedures, les petites et 
grandes magouilles, les frais de representation somp- 
tuaires et les actes anormaux de gestion. Elle est d'une 
autre ampleur. 

Vous vous souvenez sans doute que deja en 1916, 
fayol, quelque peu decrie aujourd'hui mais finale- 
ment imp^rissable, consid^ait le contr6le, on dirait 
maintenant Torgarusation du dispositif de contrdle in- 
terne, com me Tun des dnq piliers du « commande- 
ment », dlsons du management pour faire plus mo- 
deme. 

Et manager est aussi Tart de combiner ordie et 
desordre. Le d^ordre productif ne porte ses fruits 
que dans un envirorrnement sous contrdle. Herv^ 





Serieyx a ^crit dans son ouvrage Mettez du reseau 
dans VOS pyramides^ » qu'il faut faire cohabiter les 
forces de maintien (les gesticjnnaires) et les forces de 
remise en cause innovateurs), que cette cohabita- 
tion est toujours difficile, conflictuelle, mais c'est a ce 
prix que Torganisation peut ^voluer sans exploser, 
vivne sans se scleroses Car tel est bien I'enjeu, en effet. 

Voila, Monsieur le Pr^ident j'esp^re ne pas avoir 
trop long et vous remercie pour votre attention. 
J'esp^re surtout vous avoir convaincu de prendre 
connaissance des quelques propos qui suivent puis 
d^en discuter avec votre entourage, C'est sans doute 
un peu marginal par rapport a vos lectures habi- 
tuelles^ mais cela vous evitera peut-etre quelques 
desagrements dans le futur, C'est en tout cas tnon 
voeu le plus cher. 

Dans Tattente, je vous prte de croire. Monsieur le 
President,... 


Note 

1. Herve Serieyx, Herve Azoulay; Grtjupe CFC^ Mettez du reseau 
dans VOS pyrartiideSf Village Mondial, 19%, p. 40. 
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Maitrisez votre information 
et votre action 


Df quoi s'agit^il ? 

M on premier est une fus^ h cinq etages. Mon se- 
cond^ ce sont les trois satellites que va lancer la 
fus^. Mon troisieme, ce sont les quatre dimensions de 
iespace et du temps dans lesquelles oes satellites vont 
naviguer. Mon tout constitue un grand progrds. Qu'est- 
ce que c^est ? 

Les initio ont d4ja trouv^ la bonne r^ponse mais d^ 
couvrons ensemble oe que recouvre cette mtophore. 


Et pour commencer, les dnq etages de La fus^. 


Le premier ^tage est le plus important puisque, par 
definitions il est ^ la base de T operation. Pour qu'une or- 
ganisation humaine fonctionne correctement/ ceux qui 
en ont la cbaige doivent definir avec suffisamment de 
precision les o^ectifs et les responsabilit^ confi^s h cha- 
cun et s" assurer de la capacity professionnelle et morale 
de tous a les assumer. Cest ce qu^on appelle I'environ- 
nement de contrdle. 
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La bonne fin des objectifs que se fixe 1" organisation est 
soumlse a des rtsques sans eesse renouvel^s qu'il 
convient identifier et de g^rer au mieux. C'est le 
deuxi^me ^tage : devaluation des risquesn 

Partant, on prendra des dispositions pour Limiter la 
survenanee de ces risques ou en tout cas pour en limiter 
les effets pervers ; on appliquera done des normes, des 
procedures, on approuvera, autorisera, verifiera, rap- 
prochera, appr^era tout ce qui doit I'etre ou plutot tout 
ce qui vaut la peine de Letre. Les activites de controle . 
constituent ainsi le troisieme etage de la fus^^ 

Information et communication, le quatrieme ^age, re- 
pr^ntent en quelque sorte le systeme nerveux de la 
fus^, permettant a chacun de gerer et de controler dac- 
tivite qui lui est confiee. Ce syst^me porte k la connais- 
sance des autres, ou qu'tls soient, ce qu'ils ont k 
connaitre et permet de recevoir de leur part ce qu'ils ont 
a faire connaitre. 

Dans un avion, il faut un pilote ; dans oette fus^e, le 
pilotage est assure par le cinquieme etage. C'est en 
quelque sorte dordinateur de bond qui surveille en per- 
manence le bon fonctionnement des quatre premiers 
etages. Programme convenablement, il reagita en temps 
et en heuie aux ^entuelles d^faillances et inadapta- 
tions. Dans dentneprise, tout le monde est conceme par 
ce bon pilotage, en fonction du niveau de responsabilite 
de chacun : plus on est haut place, plus on est respon- 
sable. L'audit interne n'est que le vi^e de cette respon- 
sabilit^ collective. 

Tres bien, notre fusee a decolle, elle s'en va a bonne al- 
lure vers dorbite qui lui a ete assign^. Mais pour faire 
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quot ? Comme nous I'avons dit^ pour y placer trots sa- 
tellites, 

Le premier apporte a tous information de quality ^ 
laquelle ils ont droit, information financi^, de gestion, 
quantitative ou qualitative. 

Le second veille au respect des lois, des regies et des 
plans* 

Le troisieme ambitionne une gestion efficace des op^ 
rations, Tutilisation optimale des ressources, le respect 
des objectifs, la prfcervation du patrimoine. 


Vaste programme ! Et cela dans les tnois dimensions 
de Tespace que sont les entites operationnelles, les acti- 
vit^s fonctionnelles et les operations transverses* Sans 
oublier la quatri^e dimension, le temps, qui conduit a 
nelabviser ce qui s'est passe hier avec ce que I'on Sait au- 
jourd'hui et que Ton aimerait projeter sur demain* 


Les initio auront done identifie les dnq elements » 
et les trois objectifs » qui s'appliquent a toutes les 
« dimensions » d^une organisation, un « processus » 
commun^ment d^omme « controle interne ». Achacun 
sa semantique. D'autres prefenent parler de « business 
control », de « business risk control » ; prourquoi pas si cela 
leur paratt plus clair et en tout cas ^a fait plus modeme* 
Pour ma part, ma pr^f^rence va ^ « dispositif Vous 
pouvez aussi communiquex sous la formule suivante : 
« maitrisez votie information et votre action ». Bien 
qu'un peu ambitieuse, elle est plus explicite quant a 
Tobjet et elle fait moins peun 
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Mkhj pihter et mieux utidser i'audit 


Un processus done, dont le piopri^taire ne peut itpe que 
rentn^rise toute entd^i^, chargfe de le mettre en oeuvre, 
en cxtpropri^4 en quelque sorte. Qinune deja note, I'audit 
interne n'est la que pour veiller a oette mise en oeuvre. 

]"ai entendu : le contrdle interne est un systime de ma- 
nagement Feut-etre, mais la formule est source de mal- 
entendus. Cest surtout un etat qui s^ impose, quel que 
soit le modele orgardsationnel en place, plutot qu'un 
sy Sterne que Fon peut choisir parmi d'auties. Cest une 
exigence qui permet Fepanouissement de tous les sys- 
tmes. 

Quoi qu'il en soit, jlncite les non-inittes a approfondir 
ie sujet en lisant les cent premieres pages du rapport 
d"un groupe de professionnels curieusement baptist 
<i COSO », rapport fort heureusement traduit en fran^ais^ 
En depit de quelques presentations contestables, o' est la 
bible en la mati^ dont tous les auteurs font I'exegtee et 
que tous d^clinent avec raison, cKacun dans son style. 
Elle ne contient aucune verite revels et se oontente de 
structurer, approfondtr et fdrmaliser ce qui etait d^a 
pergu ou ecrit de-ci, de-la, et e'est blen ainsi. Pr^ident, 
demandez le coso a votre directeur de 1" audit interne, il 
I'a necessairement dans sa bibliotheque. 


A propos de fus^, le rapport de la commission d'en- 
quete constitu^ apr^ I'^cnec du premier lancement 
d'Ariane V avail pron^ « piws tran$pa- 

rmte de la cooptation entre les partenaiTes du programme » 
double « d'une definition neite des respons^ilites Un 
rapport d "audit dont les recommandations pour un 
meilleur contrdle interne ont ete mises en oeuvre a en 
juger par le succ^ du second lancement... 
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Certes, un bori controle interne ne su^t pas pour aller 
sur la lune^ mais il semble indispensable pour avoir 
quelque chance d"y arriver. 


De meme^ un bon code de la route ne suffit a suppri- 
mer les accidents, pas plus qu'un bon controle interne 
n^est une assurance tous risques. Uetat du neseau rou- 
tier (la quality des actifs et de leur ftnancement), I'inten- 
site de la circulation (la rapidity des changements), les 
conditions m^t^orologiques (la conjoncture), Tadresse 
des conducteurs (ta capadte des managers a prendre les 
bonnes decisions), sont des facteurs determinants. Mais 
rexistence d'un tel code et son respect contribuent a af- 
fronter les al^as. Le controle interne, il est vrai, ne se 
r^uit pas a un code. Et ne prolongeons pas trop la com- 
paraison : les auditeurs se defendent d'etre des gen- 
darmes, et ni les auditeurs ni les gendarmes ne sont des 
jugesn Mais les uns et les autres ont un role preventif. 


Un bon controle interne est signe de coherence entre 
des strategies claires et pertinentes (le choix des metiers 
sur lesquels il est opportun de se positionner), les poli- 
tiques d'accompagnement (assurant un bon ^uilibre a 
long terme entre les attentes des actionnaires, des clients 
et du personnel), les organisations, les syst^mes et les 
proc^ures qui en decoulent, ainsi que le pilotage de 
leur application. Que cette chaine d'excellence presente 
un ou plusieurs maillons faibles, il en r^suUera une rup- 
ture entre la pens^ et 1' action et un risque de ne pas 
atteindre les objectifs. 

Le controle interne est done affaire de cohtence ; il 
esi de nature a la fbis politique et organisationnelle. T1 
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s'applique a des facteurs formels (procedures, rdgle- 
ments...), et h des facteurs informels (^thique, comp^ 
tence, communication.**), 

Le controle interne n'est evidemment pas une fin, 
simplement un moyen au service de la creation de va- 
leur. 

Un bon controle interne repose sur la confiance a 
priori mais m^age des possibilit^s de controle a poste- 
riorif car Tadbesion a Tambition commune n'^est pas 
unanime. II convient done d'etre vigilant centre la 
frauds, centre les actes anormaux de gestion et contre 
les mouvements centrifuges. 

La definition des responsabilites est un element 
essendel du controle interne. La d^Ugatiem de respon- 
sabilite egalement. Mais deleguer n'est pas defausser. 

Un bon controle interne assure LoperabiUte grace a un 
bon ^uilibre, evitant le « trap >> et le « pas assez » de 
controle ; il concourt au sucefe des operations et ne les 
entrave pas. 


La qualite ne se substitue pas au controle interne, pas 
plus qu'un service qualite ne se substitue a un service 
d'audit interne. Le controle interne precMe la qualite 
puisque la qualite Lmplique le controle interne, elle est 
un produit du controle interne, elle est signe de bon 
contrSle interne. En retour les exigences de quality inci- 
tent a am^Uorer !e controle interne. 

Que certains, a l"ext4rieur comme ^ rint^rieur de Ten- 
treprise, aient pu d^oyer le mouvement qualite jusqu' a 
en f aire un business juteux ou une bureaucratie sterile. 
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est regrettably. Par ailleurs, si la certification apporte 
une gaiantie de quallte au client et con^titue par la 
meme un slogan publidtaire, ISO 9000 ou auhes n"ap- 
porte pas reponse a toutes les ambitions de quality de 
gestion de I'entreprise. 11 n'en reste pas moins que la 
recherche de la quality donne T occasion de remettre a 
plat le controle interne des processus toumes vers la 
satisfaction des clients, et c'est deja beaucoup. 


Ou sont done passes nos referentiels d^'antan? Ou 
sont nos reperes ? Les restructurations et reorganisa- 
tions k repetition rendent caducs les manuels de proce- 
dures qui remplissaient les rayons des etagenes de tout 
directeur administratif et financier. Cela a du bon en ce 
sens que de temps en temps ii faut ouvrir la 
faire un grand n^oyage de printemps et faiie place ^ 
I' imagination. Mais cela a aussi pour effet de destruchi- 
rer le controle interne : des situations qu"il ne faut pas 
laisser s'etemiser et des virages pas simples a negocier ! 

Peut-etre, dans ce sens, serait-il oppoiiun de develop- 
per quelques referentiels professionnels generiques 
comportant les fondamentaux du controle interne des 
operations industrielles, commerdales et de services, 
pour cheque branche d'activit§, comme cela existe pour 
les operations financieres ou pour la gestion de I'infor- 
matique et des systemes d' information ? Cela pourrait 
aider chaque entreprise ^ construire son propre referen^ 
tiel d'application, puis dans un stade ulterieur, son ana- 
lyse des risques ; nous y revenons plus loin. 

II Gst courant de dire : le contrdle interne ne se d^crete 
pas* Au sens figure cela reste vrai, mais au sens propre 
cela ne l"est plus dans des secteurs aussi importants que 
la securite sodale et les banques* 
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Le dwret 93.1004 du 10 aout 1993 et Tordonnance 
%.344 du 24 avril 1996 ont organise le conhrole interne 
et sa surveillance dans les caisses de security sod ate. 

Dans son r^glement 97.02, la commission bancaire a 
contraint les etablissements financiers a methe en place 
tout un dispositif de contrSle interne, dtoivant avec 
force pr^ision les moyens qu'elle juge neoessaire pour 
atteindre les resultats souhait^ dans ce domaine^ Bien 
que tardive, cette disposifion parait judideuse au vu de 
tels ou tels sinistres, illustrations 6 combien spectacu- 
laires et couteuses de toutes les turpitudes d^'une cer- 
taine forme de gouvemement, de direction, de manage- 
ment et de controle des entreprises, turpitudes que le 
precedent reglement 92*02 ne semble pas avoir pu pr^ 
venir. 

Comme quoi les lois et r^lements sent insuffisants 
s' its ne sont pas supportes par une ferme volonte de 
mise en oeuvre au niveau le plus eleve. U esprit plus que 
la lettre en quelque sorte ; au sens figure, le controle in- 
terne ne Se d^cn^te toujours pas. 


Les risques d'hier^ d'aujounntui et de demattt 


U y a peu, un journal economique titrait d'une 
manike surprenante : « le controls interne est ton jours 
d'actualite ». Un scoop sans doute, en tout cas un scoop 
rassurant puisque cela signifie que son auteur a bien 
compris que les organisations §taient hier soumises 5 
des risques, qu'elles ie sont encore aujourd'hui et le se- 
ront sans nul doute encore demain. 

Un risk manager a rtemment cite Ralph Waldo 
Emerson : « des qu'il y a vie, il y a danger ». II faut m^- 
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dit^f $ur ['affairie du COtitamin^. Ne pouv^t ima- 
glner un s€ul instant que des personnalit^ polidques 
administratives ou scienttfiques eminentes aient envoye 
ddlibdrdiTLent des p^rsonn^s a la mort, tl faut en 
conclure que ces personnalites n'avaient pas conscience 
des risques qu^elles prenaient. Cest-a-dire qu'a leurs 
yeux^ r^entualiti^ de survenance de ces dsques ^ait 
tenement non pas faible mais nulle, impensable, irr^Ue; 
comme virtuelle, qu'eJles les ont ignores et ne Jes ont 
meme pas identifi^. Malheuieusement les risques se 
sont concretises. Responsables ? Suiement. Pas coU’ 
pables ? Cela depend de quoi. Coupables sans doute de 
ne pas avoir mis en place et fait fonctionner convena- 
blement une organisation de veille efficace et ind^pen- 
dante propre a alerter qui de droit avec force, en temps 
et en neure ; tels sont les enjeux de la sensibilite aux 
risques que I'on d^omme pudiquement potentiels. 
Outre que, dans Texerdce de leurs activitds, les entre- 
prises indusCrielles p>euvent etie et sont ^alement cause 
de catastrophes mortelles, etles se comportent souvent 
avec les memes faiblesses sur des sujets qui pour etre 
moins sensibles n'en sont pas moins fort couteux. 


Cette conscience du risque est a la base du controle in- 
terne, lequel se d^line a partir d'une analyse des 
risques. Et c"est ici que les difficultes commencent. 


U existe bien des ouvrages et des manuels qui inven- 
torient les risques standaMs en une Litanie ronronnante 
de questions qui paraissent parfois bien naives et en 
tout cas thrariques. C'est excellent pour sensibiliser les 
etudiants a ce qui les attend ou pour servtr de pense- 
lorsque Ton a un trou de memoire, mais je ne pense 
pas que cela presente un reel int^r^t pratique, si ce n'est 
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de fil ccn\ducteinv pour les professionneZs. Car oes outil$ 
sont forcement con^s i un niveau de genera^te qui 
n'est pas adapte a la taille^ a la diversite et a la com- 
plexite des organisations et des processus. Remarque 
qu'il faut temperer lorsque ces Htanies s'appliquent a 
des domaines tres regul^^ tr^ standardis^; tr^ nor- 
mra ou Xres techniques comme le sont certains aspects 
de la secuiite des r^aux informatiques ou du respect 
des obligations l^ales relatives aux comptabilit^ infor- 
matis^s, Et encore^ sous reserve d'un minimum 
d^ adaptation au contexte de Tentreprise. 

A chaque organisation done de proc^er k Tanalyse 
des risques qui lui sont propres, selon une m^thode 
qu'U lui appartient de defmir Les professionnels ont es- 
quisse deux approches. Tune et T autre ntossitant une 
segmentation pr^alable de Tentreprise en ses compo- 
santes organisationneUes. 

La premiere consiste k inventorier deux types de 
risques. 

Ceux qui affectent rintegrite et done la s^curit^ des 
actits corporels, incorpotels^ humains et information- 
nels/ que ce soit par accident pstT negligence ou par mal- 
veillance. 

Ceux qui alfectent I'efficadt^ de Lemploi de ces actifs, 
que ce soit par d^faut organisation ou par d^faut de 
fonctionnement 

La seconde distingue trois niveaux de risques. 

Les risques strat^giques d^coulant d'une demarche d^ 
faillante d'^laboration de la strat^gie, ainsi que ceux d^ 
coulant d^une mise en ceuvie d^aOlante de la strategies 

Les risques de processus qui affectent les flux mate- 
riels, mon^taires et informationneJs, transverses a 
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rorgaiusatiorv aux plans de leur efflcadte et de leur se- 
curite- 

Les risques aflectant les actifs et les acHvjtes des enti- 
ty. 

Cette seironde approche, peut-etre plus delicate a 
mettle en ceuvre, est mieux raisonn^ et plus pertinente 
car elle permet un bon maillage, consolide et matridel, 
des risques^ et comporte moins de dangers de derive bu- 
reaucratique que la premia. Elle n'ignone pas les 
risques, sou vent cachfe, inh^nts au fonctionnementen 
reseau. Elle est aussi mieux adapts pour repondre a 
des preoccupations de direction generale car elle dis- 
tingue clairement les risques strat^giques et les risques 
d'exploitation. 

Mais attention, quelque approche que I'on choisisse, a 
vouloir tout et trop considerei:, Tetablissement d'une 
telle cartographie comporte un risque d'enlisement, un 
risque de ne jamais aboutir ou d'aboutir a des aberra- 
tions. Quelques indicateurs permettent de baltser Tes- 
sentiel : le caractere throrique ou realiste du risque, le 
degi^ de probability de survetwice, la gravity des 
consequences. Ainsi, le risque de dyfaillance comptable 
est faible dans une bonne organisation, alors que Le 
risque strategique d^une politique commerciale inadap- 
tye ^ un environnement concurrentiel est eleve. II faudra 
done hiyrancKiser les risques et prendre en considera- 
tion^ avec des ponderations appropriees, des facteurs 
aussi diff^rents que Timportance s^at^gique ou finan- 
ciere, la remontee dlndicateurs revelant des de- 
f alliances d' exploitation, les risques d"image, oeux inhe- 
rents a la qualite du controle existent ou suppose. Les 
risques sihiys aux marches du groupe : yioignement 
g^ograpbique ou opyrationnel (metiers exog^nes), nou- 



27 


:/nrjh 



Mieux pihter et mieux utiliser l^audit 


velles activities^ projets. Les risques mh^rents aux chan- 
gements, extemes cotnme internes, aux nouvelles orga- 
nisations qui balayent les contrSles existants. Ainsi, un 
changement de dirigeant s'accompagne piesque tou- 
}ours d"un changement d' organisation ou de mode de 
fonctionnement qnand on ne jette pas I'existant aux or- 
ties, car ^entrant veut prendre le pouvoir rapidement et 
sans faiblesse, meme et surtout s'tl a ete adoube par son 
pr^ecesseur : ees changements comportent des risques 
nouveaux auxquels il vous faut dtre particulierement 
attentif, president 

Certains considenent le systeme d'information comme 
repine dorsale du controle interne car appelant une vi- 
sion globale contre ranarchie, il doit integjer les risques 
ojganisatiormels notamment ceux inh^rents ^ la dten^ 
tralisation. Ceux-la done suggeient d'aborder ranal5rse 
des risques ^ partlr du systeme d^infonnatlon : cette 
demarche a sans doute une utilite pratique, mais elle 
est limits car impuissante k couvrlr la totaHte des 
risques. 

Quoi qu"il en soit, T initiative et le pilotage du projet 
d' analyse des risques incombent par nature au niveau le 
plus de Torganisation : president directeur gene- 
ral, comite extoitif Pour autant^ la direction de Taudit 
interne en est le starter et la cheville ouvriere pour 
compte des dirigeants, car ceta releve de sa mission de 
promotion et d'appropriation du controle interiYe par 
tous les niveaux de responsabilite et parce qu'un bon 
controle interne passe par un travail d'identificationr 
d' Valuation et de hierarchisation des risques. 

Concretement, les services d^audit interne sont man- 
dat^ pour proposer des objectifs precis a une telle 
marche, pour en etudier les modalites et soumettie un 
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projet au comite executit qui en d^at, demande des ap- 
pnofondissements et des am^agements^ avant de faire 
sierme la version definitive. 

La mise en ceuvre effective rel&ve de chaque membre 
de r^uipe dirigeante pour ce qui le conceme ; I'appui 
opCTationnel et le soutien logisttque qu'il re^oit de Vau- 
dit interne ne le d^chargent pas de cette responsabilite. 
On pourrait dine que la direction g^n^rale est maitre 
d'ouvrage et Taudit interne maitre d'oeuvre du projet. 


Organisez et r^ssissez votre contrdle interne 


« Le eontrole interne est 1' affaire de tous, et au pre- 
mier chef Laffaire du patron », dit-on. Oui a condition 
que ce ne soit pas pour hotter en touche. 

Face a Limprevisibilite, a la rapidity des mutations, les 
meilleurs plans a long terme pouvant etie mis a mal par 
les al^as du court terme, il convient d^ assurer la reacti- 
vity aux risques et de mamtenir Tentreprise en ytat de 
contrSle interne « en temps reel ». Cette mission peut 
etre confine k un comite de controle interne. Un comite 
de plus ? Norv car il devrait se substituer par mutation 
et par yiargissement de res{xinsabilites a des comites 
existants ; comite d "audit interne, comite interne d' au- 
dit, comite des risques... Ce comite de contrSle interne, 
permanent, matyrialise 1" ambition et la vision de Tentre- 
prise dans cette matiere. 

Le comity de contrdle interne a une double mission : 
oi^aniser la veille et stimuler ruction . 

Organiser la veille, c" est faire etablir la cartographic 
globale des processus, des risques et des contrdles, c' est 
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s' informer par tous moyens des dysfonctiormements de 
toute nature, c^est identifier les risques emergents. 
Stimuler Taction, dest etudier, proposer, faire mettie en 
ceuvre les projets d'am^ioration du controle interne 
pour plus d'effieadte et moins de cout, dest favoriser les 
echanges entre partenaires concern^, c'est aussi stimu- 
ler les programrnes d'auto-^ valuation. 

Ce comite reunit les acteurs et les gardiens du 
cotitr51e interne sous la presidence d'un dirigeant. Y se- 
ront noCamment presents ou representes, les tespon- 
sables d'organisation, de syst^mes et procedures, de 
controls financier, de gestion des risques et de conten- 
tieux, de securite, d^etnique, de ressources humaines, de 
processus. Le directeur de T audit interne est bien place 
pour en assurer le secretariat. 

Le comity organise ses travaux en sessions pl^nidres 
et en groupes de travail, selon les besoins, et peut d^ 
multiplier son action au tiavers de comites de filiales 
qui sont son prolongement homoth^tique. 11 est dans 
son domaine le correspond ant du comit§ ex^cutif, du 
comite d 'audit, des auditeurs extemes, des organismes 
certificateurs de qualite. 


Le comite de controle interne met et maintient Tentre- 
prise en etat de controle interne, alors que le comity 
d'audit veille a ce que cette ambition soit realist. Cest 
dans cet esprit que j'ai propose : « le comite d' audit est 
au comite de controle interne ce que la cerise est au ga- 
teau validant en quelque sorte sa bonne cuisson. La 
foimule a mal re^ae par certains qui ont jug^ ces pro- 
pos iconoclastes ^ Tigard de Tinstitution naissante si 
prometteuse que sont les comitfe d'audit, a Tegard des 
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administrateurs qui les composent et de leurs interlocu- 
teurs commissaires aux comptes. Craignent-ils que le 
comite de controle interne fasse de Tombre au comite 
d'audit ? II n'en est ^videmment rien : simplement a 
chacun sa responsabiUtd et les administrateurs et com- 
missaiies aux comptes ne peuvent que se rqouir de 
mettre leur cerise sur ["excellent gateau que leur aura 
pr^ar^ le comity de contr61e interne- 

Et on observe une retomb^ inattendue du mouve- 
ment de corporitte governance : nombre de prfeidents 
egalement membnes de oomit^ d"audit d'entreprises 
tierces, decouvrent au sein de ces demiers les vertus in- 
soup^onn^s du controle interne. Une sorte de fertilisa- 
tion croisre- Encore que certains se montrent plus exi- 
geants chez les autres qu'ils ne le sont chez eux. Fais ce 
que je te dis... 

Fourquoi d"ailleurs ne pas faire signer aux adminis- 
trateurs une declaration d' acceptation de responsabi- 
lite » lors de leur prise de mandat, par laquelle ils te- 
moigtieraient de leur connaissance des fondamentaux 
du controle interne, de leur reconnaissance de son im- 
portance dans la bonne conduite des operations ainsi 
que de leur responsabilit^ particulidre dans la sur- 
veillance de son implantation ? Que les gouvemants 
gouvement et controlent ; sur ce dernier point leurs res- 
pon^bilit^s ne sont pas suffisamment fomnalisees ni 
impliquantes. 

Toujours est-il qu"une enquete a montre que les comi- 
tes d"audit manifestent un intact croissant pour les tra- 
vaux de Faudtt interne et donnent ainsi du poids a ses 
interventions : par leur existence meme et par leurs 
questionnements, ils stimulent ^ tous les niveaux la 
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prise de conscience de Timportance du controle mteme 
et amplifient les messages que d^Iivre T audit interne. 
Cet appoint est d'autant plus posidf que le comite d' au- 
dit est tout autant un complement de comp^nce et 
d'experience au service de rentreprise^ qu^un eventuel 
contre-pouvoir qui se manifesterait surtout en periode 
de crise. 

La reconnaissance de Taudit interne par le comity 
d'audit constitue pour lui une exigence de qualite : ca- 
pacite a positionner les problemes au niveau et dans la 
s^mantique des administrateurs, capacity ^ Organiser la 
veille des risques, a les auditer, a communiquer C'est 
un defi et une opporhinite pour T audit interne et sur- 
tout une opportunity pour le controle interne. 

En resume, 1' audit interne est partenaire du comite 
d" audit et acteur du comity de controle interne. 

Cette evolution est si stimulante que les auditeurs in- 
ternes des entreprises publiques attendent avec impa- 
tience le jour ou les conditions seront ryunies pour per- 
mettre la mise en place de comitys d'audit efficaces en 
leur sein. Curieusement, et sous reserve d'une exception 
connue qui confirme la r^gle, les effets pervers d"une loi 
dite de democratisation » semblent yioigner cede pers- 
pective : Taddition d'adminlstrateurs representant des 
intyr^ts diveigents ne conduit pas spontanement a la 
convergence des objectifs. En tout cas en France, car il 
semble bien que les AUemands, qui pratiquent la coges- 
tion^ reussissent la ou nousechouons. 

Ainsi donCf president, vous qui avez la chance d'avoir 
un comite d'audit, n^'attendez pas qu^il vous interpelle 
sur la qualite de votte controle interne, ou pire que la 
brigade financiyre dybarque ^ votre si^ge social k six 
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heures du matin avec un mandat de perquisition parce 
qu'un contra t; mal redige par un de vos collaborateur& 
pourrait a tort laisser croire que... Dor^avant les per- 
sonnes morales aussi sont responsables penalement, 
mais surtout les juges sont plus rigoureux qu' autrefois 
dans la recherche en responsabilite des personnes phy- 
siques. 


Note 

1. Coopers & Lybrand et IFACL La nouvelle pratique du eotttrdie 
interne, Ed. d^Otgariisatian^ Faris^ 1994. 
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A quoi sert 
I'audit interne ? 


Attentes et propositions 

A quot done sert Taudit interne ? C'est Ja question un 
peu mechante que Ton pose apr^ la revelation 
d'une erreui comptable ou d^une fraude que Tauditeur 
n'a pas detect^. 

Uaudit est une discipline qui leleve autant de Tart 
que de la technique, suscite des reactions pas toujours 
rationnelles, et dont on attend des propositions compld- 
mentaires et parfois contradictoires les unes par rapport 
aux autres. Alors void quelques libres propos sur le 
sujet. 


Le role de Taudtt interne se decline par rapport au 
controle interne ; il est done de detector les points faibles 
de la chaine d'exceilence deja definie, excellence garan- 
tie par la coherence interne de chacun des maillons qui 
la constitue ainsi que par la coh^nce entre ses maillons 
que sont la strategies les polttiques^ Torgarusation, les 
systdmes^ les procedures et leur application effective. 
L'audit est ainsi un examen des coh^tences, de toutes les 
coherences. 
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11 en va du gouvemement des entreprises comme du 
gouvemement des pays : Taltemance semble se r^sumer 
parfois entre « mal faire une bonne politique ce qui 
conduit a se planter dans le mur k tr^ court terme, et « 
bien faire une mauvaise politique » ce qui conduit a se 
planter dans le mur a plus long terme, en se laissant aller 
insensiblement et doucement sur la voie de la fadlite et 
de la fatalite. Encore que le rythme des changements 
s'accelere. Cel a rappelle la situation rapport^e par 
Necker dans son rapport d'audit au roi. Et comme 
Necked i'auditeur interne n'a d'autre choix que de 
<4 pousser k bien faire une bonne politique ». « Fousser a 
bien faire... » cela veut dire que Ton incite a maitriser La 
communication et Taction; « „.une bonne politique », 
cela veut dire que Ton examine si tous les parameties 
prapres a definir une strategie gagnante sur le long 
terme comme sur le court terme^ ont bien ete consider^ 
et si cette strategie est mise en oeuvre d'une maniere co- 
h^rente. 11 appartlent a Tauditeur de relever les incohe- 
rences et les faiblesses. Ce n^'est pas chose facile^ d'autant 
que ce role ne lui est pas encore pleinement reconnu. 
Mais <Test sa mission et cela se conquiert peu k peu. 

Uaudit interne pour constater le pa$s^, pour accom- 
pagner les changements en cours et pour anticiper les 
risques futurs. Pour percevoir la realite et susdter TaC’ 
tion. 

On entend encore trap souvent « controle interne » 
pour « audit interne Autant le contrdle interne permet 
d^afficher de grandes ambitions^ autant Taudit interne 
se doit de rester modeste. 

Audit ou inspection ? 

Clairement dans les entreprises, Taudit est une fonc- 
tion d'evaluation du controle interne* 
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Dans les admimstrations^ dans le secteur para-public 
et dans certaines entreprises nationalises, on rencontre 
r inspection, ou Tinspection g^i^raie, ou le contrdle g^- 
n^ral, parfois en parallels avec un service d' audit, par- 
fois encore tenant lieu de service d^audit, et qui a pour 
charge de conduire des enquetes sur des ^v^ements, 
des incidents, ou sur des agissements ou comporte- 
menhs individuels et collectifs, afin de mettre en evi- 
dence la reality des faits et des responsabilit^. Cette de- 
marche, fondamentaiement differente de celle de 
]' audit, est conduits par des hauts fonctionnaires ou des 
cadres de haul niveau, inspecteurs g^n^raux ou contro- 
leurs gpneraux, pour certains en attente d' affectation ou 
en fin de carri&re, et disposant d'une longue experience 
dans leur corps d'origine. 

Pour cornpliquer un peu les choses, dans les banques, 
r audit est assure par des inspecteurs, parfois relay es 
dans les structures operationnelles ou transversales par 
des « controleurs internes » : encore une denomination 
qui ne va pas dans le sens d'une clarification des 
concepts.., Comprenne qui peut ! 

Et Ton observe beaucoup d'abus de langages entre 
audit et enquete, abus amplifies par les medias. Ainsi, 
ils parlent d'audit du climat social pour designer une 
enquete d 'opinion auprfe des partenaires sodaux, alors 
qu'un tel audit consisterait a examiner les p>aram'Mres 
de la gestion sodale : existence, coherence et application 
des politiques d'organisation, de r^un^ration, deva- 
luation, de formation, de communication. 


Promouvoir plus d'efficadt^ tout en preservant les 
curit V : deux objectifs qui ne vont pas naturellement de 
pair. Conformity securite, efficadty meme combat J 
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AiiVui pihter et mieux utiliser {'audit 


Agitateur ou facilitateur ? Four satisfaire a la mode, 
agitateur et fadlitateur 

Uaudit interne doit lui aussi apporter sa contribution 
a la creation de valeur pour les actionnaires, pour les 
clients et pour le personnel, II s'inscrit dans la finalite de 
Fentreprise, 

Audit alibi pour faire semblant, audit flic pour faire 
peur, audit conseil pour bien faire. Voil^ une fonction 
que chacun decline a sa guise, parfois pour ie meilleur, 
parfois pour le pire, 

Une problem atique pour les dirigeants : Taudit in- 
terne est-il un cout, marginal de toute fa^on, un inves- 
tissement, une opportunite? Cest comme on veut, 
peut-etre un peu tout cela, mais la i^onse que Fon ap- 
porte definit Fambition que Fon a. Lui demande-t-on de 
se fjencher sur les petlts problemes ou sur les grands 
problemes ? La r^onse caracterise le positionnement et 
la cr^ibilite de Faudit^ 

Les clients sont d'accord sur les objectifs de 1' audit in- 
terne quand on leur en parle en termes gen^raux. Ils le 
sont beaucoup moins quand on leur en parle dans des 
termes plus pr^is les conoemant directement. 

De fait, I'audit interne se heurte a des r^cences dont 
les causes sont di verses et varies. Certaines qu'il lui ap- 
partient de corriger : une image d^fldente ou une qua^ 
lite de travail mediocre, D'autres qui pour une bonne 
part lui ^chappent : un certain m^ris, la defense du pre 
carre et la crainte, toute relative, qu'il suscite. President, 
^ vous de jouer pour gommer ces attitudes regrettables. 
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A ijuoi done serf {*audit interne 7 


En effet, trap nombreuses sont encore les entreprises 
et leurs dirigeants <\ui avec une certaine sufftsance et im 
manque de curiosite^ ne remettent pas en cause leur vi- 
sion de baudit interne, restent sourds a ce qu'il peut leur 
apporter, s'en tiennent a des schemas passeistes et ne 
cherchent pas a savoir comment d'auhes utilisent leur 
audit. II y a sans doute un def aut de communication ou 
un manque d'ambition de la part des auditeurs internes 
qui bafouillent lorsqu'on leur demande ce qu'ils font. 
Mais aussi une vision a base de cliches reducteurs, sim- 
plistes et confortables utilises pour definir Taudit ar- 
range tellement de monde qu'elle est largement entrete- 
nue. Ceux-Ia attendent essentiellement de I' audit 
interne une garantie de conform ite^ la recherche des 
malversations perpetr^s par les collaborateurs, un ju- 
gement sur les hommes, et, depuis peu, une assurance 
pour ne pas aller eux-memes en prison. 

Si bien que les auditeurs internes ont eux aussi leur 
expectation gap, 11s driven! un rapport sur les systemes, 
le management, la qualite du management. La direction 
generate lit un rapport sur les hommes^ les managers, la 
qualite des managers. 

U audit n'a d^autorite que morale. 

U audit n'a pas le pouvoir, car le pouvoir n'est pas au 
bout de la plume. L'audit est instrument du pouvoir, 
mais si Ton n^ prend garde, il peut devenir instrument 
de pouvoir, 

U audit interne pour integrer les multiples preoccupa- 
tions des gestionnaires de lisques, des responsables de 
qualite, de securite, des operationnels et des fonction- 
nels, des managers et des dingeants. Uaudtteur interne, 
un integrateur ? 
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J'ai entendu : « le controle degestion assure un controk de 
r^suUat, I'audit interne un contrdle de meikodes ». Ou en- 
core : *< du contrdle de gestton au contrdle interne, du tjufln- 
tHatif an i:fuaHtatif, des chiffres aux yrocessus Ce sont des 
formules interessanCes, mais a consommer avec mode- 
ration. 

Auditer^ c'est participer au processus de dedsionn 

Le controle interne est un dispositif, ou pour faire 
plaisir aux technidenS; un processus. Une mission d"au- 
dit est un processus. La mission de Laudit interne n^est 
pas un processus. L'audit interne est une fonction. 

L' audit interne, messager du controle interne* 

Le directeur de I'audit a un client obligatoire, la direc- 
tion g^n^rale, qui le paye et fixe le prix... Des clients 
malgre eux, disent les mauvaises langues^ les audits. Et 
un nouveau client, malgre tons les autres, le comit^ 
d'audit* Plus precisement^ I'audit interne est au service 
des dirigeants et du management. Et par ricochet seule- 
ment au service du comite d'audit en ce sens qu'il lui 
apporte une meilleure visibilite sur la qualite du 
contrdle interne, facteur cle d'un bon gouvemement de 
I'entreprise. Cette complexite est une raison de plus 
pour passer avec tous un contrat de partenariat ga- 
gnant-gagnant. 

L'audit interne a vocation ^ satisfaire tous ses clients. 
A repondre a toutes les attentes (ou presque). Attentes 
qu"il faut savoir susdter le cas d^ant, certains clients 
manquant d' imagination, ou de courage* II est de la res- 
ponsabilite des auditeurs de sensibiliser les managers, 
les dirigeants, le comity d'audit, aux risques et particu- 
lierement aux risques latents* 
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A quoi done serf raudit interne 1 


Hier mal ntossaine, i'audit interne est reconnu au- 
jourd'hui comme un bien indispensable. 

Historiquement, 1' audit interne s^inscrit dans une phi- 
losophie de management top-down : diriger et oontroler. 
Aujourd'hui^ le management fait appel au libre engage- 
ment de tons sur des objectifs communs. A revidence, 
on ne peut auditer aujourd'hui comme on auditait hier* 
Ce qui compte, o' est moins le respect des ordres et des 
normes que le souci de performance, 

Uauditeur ne juge pas mais apporte a la hierarchie 
des elements factuels de jugement qui doivent etre mis 
en regard d'autres considerations, I'histoire, Tenviron- 
nement, les contraintes, les r^sultats obtenus, pour per- 
mettre un jugement. 

A eviter : Taudit est le contrdle des controles. Qui 
abrs fait le controle des controles des contrdles ? Et Ton 
peut continuer longtemps... A eviter surtout parce que 
ce n^est pas cela, e'est r Valuation du dispositif de 
controle interne, 

Lors d"une r^cente assemblee d'auditeurs, un pr^i- 
cateur a proclame : Nous crayons seulement m Dieu et 

uuditons tout le reste ». C'est parait-il un proverbe ameri- 
cain contemporain. Le Pape n'est qu'a moiti^ rassurcK 


De nnd^endance 


Ce pourrait etre un sujet de dissertation philoso- 
phique. Cen est d'ailleurs tin, meme dans Pentreprise, 
au moins autant qu'une question de management. 
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Mieux piloteret mi^ux utilizer i'audU 


I 


CerteSj par let de rind^pendanc* de T audit interne, 
c" est parler de son independance par rapport aux struc- 
tures de management du groupe et done de sa depen- 
dance par rapport a la direction generale. C^est egale- 
ment parler d^une charte qui defiiura les mod^iC^ 
d'exercice de cette independance et de cette d^en- 
dance. C'est enfin rappeler que la relation dinecte du di- 
recteur de raudit avec le comite d' audit ne saurait pr^- 
valoir sur la primaut^ de sa d^pendance par rapport ^ 
rexemtif : cette relation doit s'^blir en toute transpa- 
rence vis a vis de la hi^rarchie, sauf cas tellement excep- 
tionnels qu'il est inutile d'en parler. De sorte que, sauf 
dans ces cas la, on peut servir a la fois le pouvoir et le 
contre-pouvoir, puisque c^est ainsi que certains quali- 
fient le comite d' audit. 

C'est la culture de controle interne, materialisee id 

f )ar la reconnaissance des normes professionnelles de 
'audit interne par le conseil d' administration et son 
president, par le comity d'audit^ par la direction gene- 
rale, ainsi que la reference a ces normes dans la dha rte 
d'audit, qui constitueront le meiUeur soutien de Tinde- 
pendance de Tauditeur. 

Des reflexions ont ^ men^s dans certains pays 
etrangers sur l^opportunite de creer des comites 
d'^thique professionnelle^ compost de personnalites 
tnd^end antes, teis des dirigeants d'entreprises, voire 
d^anqiens magistrals, qui auraient ^ appr^cier les 
conflits pouvant survenir entne un auditeur interne et sa 
hierarcMe, Cela me semble etre une fausse bonne idfe. 
Car son fonctionnement supposerait que Temployeur 
accepte de s'en remettne a un arbitrage exterieur sur des 
sujets relevant de son pouvoir souverain ; c'est difficile- 
men t imaginable et arrive a ce stade, un conflit grave re- 
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A jfuoi done sert I'autiit rnteme 1 


l^erait plut6t d"un tribimal de prud" homines. Et seul 
un auditeur kamikaze^ ou inconsdent ou ^ux abois^ 
pourrait se lancer dans tine telle proc^ure dont on voit 
d^aiUeurs mal Tissue. 

On ecartera egalement la pratique du whistlebi<fwmgf 
defini aux Stats-Unis comme le colportage d'infomna- 
tions en dehors de Torganisation. 

On peut en revanche imaginer la constitution d'une 
sorte de comity des sages organise par la profession et 
auquel un auditeur ou un directeur d'audit en situation 
inconfortable pourrait s'adresser en toute confidentia- 
lite pour obtenir simplement conseil sur la conduite a 
tenir. 


Mais Tappredation de la veritable ind^pendance se 
situe ailleurs. On a recemment rappel^ le propos de 
Danton : « Uind^ndance est une vertu. Elie ne sc donne 
pas, die se mdite Elle suppose des sacrifices : un audi- 
teur carrieriste n'est pas tout a fait independant. 
Uindependance hteranerdque par rapport au comman- 
ditaire de la mission est sans doute souhaitable mais pas 
toujours necessaire et encore moins suffisante pour ga- 
rantir une totale objectivite. 


L'independance s'appr^e beaucoup plus en termes 
d'integrite personnelle^ de force de caractere^ de compe- 
tence et de professionnalisme. Elle s'exprime par une 
liberty d'intervendon, e'est Tauto-saistne, et par une 
liberty d'expression, cells d'^rine et de parler sans autre 
contrainte que le respect des regies professionnelles et 
des regies de bienseance. Meme r^lle, cette ind^pen- 
dance reste neanmoins sous tutelle. 
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Vrais oufaux problemes 7 

Vrai ou faux probl^e ? Faut-il opposer audit de 
conformite et audit d^efficadte ? La confonnite pour 
elle-m^e n'aurait qu'un inters limits, statique et bu- 
reaucratique. Et pouss4e a I'extreme, Tobs^ion de 
conformity tuerait I'efficadty. 

Mais la non-oonformity aux regies internes se traduit 
par une perte d'efficacite car la fiiulite des regies est jus- 
tement d' assurer Lefficacit^ directement ou indirecte- 
ment. Et si oe n"est pas le cas, il est temps de les changer. 

La loi en nevandie peut entraver l'‘efficadte et cer- 
taines entieprises n'hysitent pas a la vioJer dyiibyre- 
ment avec un risque d^amende minime au regard du 
gain attendu et surtout avec I'objectif avou^ de la faire 
changer Cela a yty le cas pour Touverture des com- 
merces le dimanche. II est vrai qu'alors les auditeuis 
sont mal a I'aise avec leurs prindpes face a de telles de- 
cisions de direction gynyrale. Mais que penser du non 
respect de la ryglementation des horaires de travail par 
les cadres ? Les amendes sont telles et le sujet si aberrant 
que la legislation evoluera sans doute. 

Cela dit il parait difficile de contrevenir en perma- 
nence sans avoir de serieux ennuis et done une perte 
d'efficadte. Sauf bien sur a ce que les gendarmes et les 
juges ne fassent pas leur travail. 

Au total, il est incongru, et inefficace, d' opposer audit 
de conformite et audit d'efficadte alors que ce ne sont 
que les deux faces d"une meme piks, deux regards 
complementaires. Les memes causes provoquent des 
dysfonctionnements en termes de conformity et d'effi- 
cadte et leur analyse est concomitante. Et Taudit de 
conformite est audit d'etficadty lorsqu'il s'attache a ve- 
rifier aussi la pertinence des regies. 
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A (jupi doni: art l^audit mtenii ? 


Et pourtant, j'ai entendu lors d'un petit dejeuner 
d^at : « Vaudit de conformity aux auditeurs et I'audii d^ejfi- 
cucitc aux specudistcs Avec de tels propos, la joum^ 
commen^ait mal. Heureusement, il y avait ddbat et nous 
etions la pour cela. 

Done non pas con form ite ou efficadt^, mais Confor- 
mite et efficacite. 

Et attention au^ derives : 1" audit de conformity &eul 
est tellement plus conforlable pour Tauditeur qui y 
trouve un refuge de tranquillite dans la jungle de I'en- 
tieprise ! Veut-il s'assurer que ies differences d'tnven- 
taire ont bien ete analysees, ce que personne ne lui re- 
procliera, ou veut-il s' assurer de la bonne efficacite de la 
politique de gestion des stockS; ce qui ne lui vaudra pas 
que des amis ? 

Four resume^ Taudit de conformity n'est efficace que 
s'jl est accompagne d'un audit d'efficadte. 


Vrai ou faux probleme ? FauMl opposer auditeur et 
consultant ? U audit est par nature une fonction r^ga- 
lienne, il s' impose ; le conseil est par nature optionnel, 
Mais le metier de 1' audit interne dest la prevention, e'est 
ry valuation, e'est le conseil en contr6!e interne. Et qui 
dit conseil dit consultant. Est-il acceptable d'auditer 
sans condure par des conseils ? Et peut-on conseiller 
sans avoir tant soit peu audity 7 

Mais conseiller n"est pas mettre en place, encore 
moins prendre la place. C'est pour Eessentiel proposer 

des actions ou des axes de reflexion. C'est accompagner 
mais pas decider ni faire* A chacun son metier, ses com- 
petences, ses responsabllites. 
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Mieux pittiter ei mieux utiUstf yaudit 


Alors, auditeur ou consultant ? Auditeur et consul- 
tant ? Audit et conseil aussi sont les deux faces d"une 
meme piece^ c'est pourquoi on est auditeur consultant. 

A vrai dire, la seule bonne question est d'ordre pra- 
tique et non thrarique : or les pratidens constatent Tef- 
ficadt^ de r auditeur consultant. 
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Des chemins d' audit 


D epuis qu'il existe, Taudit interne a continuellemeiit 
adapts ses approches pour etre plus performant et 
pour repond re ^ une demande sans cesse etendue. Full 
audit, approche systtae, approdie par les risques, se 
sont succ^^s. Ceci est pour la tedmique, mais il y a 
d'autres manieres de cheminer en audit. Ainsi... 


Quoi de neuf? 


Un etudiantm'a recemment sollidte pour le conseiller 
sur son sujet de m^oire: « que pensez-vous de ceite nou- 
velle approche qu'est Vaudif des processus ? Un jeune a 
I'excu&e de tout d^couvrir, mais pour moi je n^ai pas en- 
core compris ce qu^il y avait la de nouveau, car voiU des 
lustres que Ton fait T audit de la paie, de la saisie des 
fiches de presence jusqu'au versement des cotisations 
sodales, ou T audit de la facturation, de la prise de com- 
mande jusqu'i Fencaissement, ou I'audit de oontrats 
complexes, de la prospection et la negociation jusqu'a la 
reception des marches et au contentieux. 

Comme la prose, les processus sont aussi vieux que le 
monde ou en tout cas aussi vieux que la specialisation 
des tSches, et 1' approche par les processus est sans 
doute aussi ancienne que T audit. 



47 





MaVujf piiotfF mieux itiiijser l^audii 


Ce qu'il y a de nouveau en fait c"est que les entre- 
prises donnent maintenant la priorite aux processus 
transversaux sur les structures nierarchiques^ certaines 
ont meme nomme des « pnoprietaires » de processus 
charges d'optimiser leur fonctionriement et d"en assurer 
le contrdle : les structures deviennent des prestataires 
au service des processus et non plus Tinverse* Cest une 
bonne nouvelle car pendant longtemps les auditeurs in- 
ternes ont mis 1' accent sur les faiblesses des interfaces 
entre les intervenants aux processus et cela a ete et reste 
un de leurs thdrnes favoris. 

Le processus est par definition constitue d'un en- 
semble actions visant a la realisation d'un objectif des- 
tine a sattsfaire les besoins de clients, internes ou ex- 
temes. C audit de processus consiste ^ examiner si 
r organisation permet d'atteindne efficacement cet objeo 
tif, au-del^ de la performance des structures qui y parti- 
cipent. On voit bien que cette appntxhe met Taccent sur 
I'essentid en repondant a des enjeux majeurs. 

Les processus sont caracterises par une certaine per- 
manence au-dela des changements de mode operatoine 
et d'oTganisation des fonctions qui les executent, et les 
risques qui leur sont assodes constituent de bons points 
de reperes pour T Valuation du controle interne. Ce qui 
ne veut pas dire qu'ils soient fig^r Aussi Laud it doLt-il 
faire preuve de flexibilite et adapter en permanence ses 
propres processus. 

11 est vrai que la gestion par les processus remet en 
cause des habitudes et des pouvoirs. Et meme des int^ 
rets bassement mat^riels lorsqu^elle conduit par 
exemple ^ partager des commissions ou des primes 
entre ceux qui interviennent dans le processus. En re- 
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vanche ^ en corollaire, la gestion par les processus 
conduit a collect] vi&er 1' action^ favorise le travail en 
equipe et la prise de conscience de la finalite du travail. 
Cest un facteur puissant pour faine valoir le controle in- 
terne darts ses dimensions de secuiite et d'efficacite ; 
c'est un atout pour la mission p^agogique de Taudit 
interne. On peut ajouter que les def aill^ces se revelent 
plus collectives qu'individuelles^ ce qui conduit a d^- 
personnaliser les critiques et a depassionner les d^ats. 

Pour autant, Taudit d'entite^ fUiale^ etablissement 
usine, reste une porte d'entree dassique et incontour- 
nable de 1' audit. Pendant longtemps^ les auditeurs s"en 
sont tenus a une routine immuablej, deroulant des ques^ 
tiormaires standards, applicables systematiquement 
dans tout le groupe. Cel a a permis des avancfes sub- 
stantielles en mati&re de controle interne de premier ni- 
veau et, de ce fait reste marque par la recherche de la 
confbrmite plus que de Pefficacite. 

Mais cette demarche presente I'inconv^ent de ne 
pas coller auK probl^mes d" actuality et done de ne pas 
repondre aux attentes du management de sorte que 
mime les auditeurs les plus conservateurs ne s'en satis- 
font plus. Cest qu"en reality sa valeur ajoute s'dtiole au 
fil du temps, les dysfonctiormements etant corriges pro- 
gressivement et les risques nouveaux n'^tant pas pris en 
consideration. 


Flashex ! 


Aussi une nouvelle approche que beaucoup qualifient 
d'audit « flash » est-elle appame. Elle vise a optimiser 



49 


czi 


/v^ngf.A 



Mieux pihteret mietix utilher ramijt 


refficadt^ de Taudit et ses caract^ristiques sont les sui- 
vantes^ 

Les fonctions de chaque type d'entite (usine, direction 
regional^...) sont identifi^. Ainsi pour uno filial^ de 
distribution^ on distinguera la gestion oommerdale, le 
service administratif commercial, la distribution phy- 
sique, la gestion des stocks, rinfbrmatique, la comptabi- 
lite, le controle de gestioa le juridique,... 

Chacune de ces fonctions donne lieu k une fiche com- 
post de trois rubriques. La premidie, jxiur interpeller, 
recensera et analysera d'une mani^re critique les indica- 
teurs de qualite de gestion slgnificatifs de la fbnction 
consider^^ La seconde comportera des questions cl^s 
permettant de savoir si Ton dispose des ouHls de ges- 
tion satisfaisants pour gerer la fonction et proposera 
quelques tests limits pour s'assurer de leur bon fonc- 
tiormement et utilisation. Le dtoulement de la troi- 
Si^me partie dite « verifications traditionnelles » per- 
mettra de dire si les fondamentaux securitaires, 
juridiques et comptables du controle interne sont conve- 
nablement maitrises^ II ne faut pas plus d'une douzaine 
de questions au total pour chaque fiche^r de maniere h ne 
pas bureaucratiser la demarche, a lui laisser son carac- 
tere « flash » et a pouvoir etre conduite en un temps 
assez court. Le regroupement de ces fiches et ['analyse 
critique des r^sultats obtenus permettent de d^tecter les 

points de faiblesse* 

L'audit flash trouve ainsi une application dans trois 
situations, ll se suffit a lui-m^e dans les toutes petites 
structures. Dans les structures plus importantes, il ser- 
vira a selectionner les domaines qu'il convient d'auditer 
en profondeur Enfin, son volet « verifications tradition- 
nelles » devrait etre diligente sy sterna tiquement lors de 
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tout pas&age de 1' audit dans une entite, par example en 
complement k un audit th^atique interessant Ten- 
semble du groupe, et permettre ainsi a T audit de conti- 
nuer a remplir sa mission de gardien des controles in- 
ternes de base. 


A VOS benchmarks^ prits ? 


Le benchmarking interne apparatt egalement eomme 
un chemin d'audit k privildgier d^ lors qu'une entre- 
prise est organist autour de nombreuses entit^s exer- 
^ant des activites suffisamment homogenes pour per- 
mettre des comparaisons pertinentes. Uobjectif est 
d' identifier « les meiUeures pratiques » de controle 
interne utilis^es dans le groupe et de les faire connaitre 
pour que chacun puisse en faire son profit. Le bench- 
marking interpelle. 

Pour ce faire, audit interne d^eloppera une metho- 
dologie comportant 1" ex amen des organisations et des 
systmes ainsi que le calcul dlndicateurs tels que les vo- 
lumes traits rapport^ aux ressources mises en oeuvre, 
les deiais de traitement ou les taux de rejet. L'examen 
critique des observations ainsi recueillies permet de de- 
gager les forces, les faiblesses et les axes de prognes p>o- 
tentiels de Pentifo, puis de les infogrer dans une base de 
donnees, outil de « fertilisation crois^ ». Et pourquoi 
pas, d'accorder une certification <i qualite du controle 
interne » a ceux qui repondent a difforents oit^res pre- 
determine. 

La mise en oeuvre du benchmarking interne est une 
operation d'envergure qui nrassite le support de la di- 
rection g^erale et la participation active des entites 
ainsi audit^es. 
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Audite-toi et I'audit interne Vaidera 


Cela s'appelle « auto-evaluationdu contr6le interne », 
et en bon anglais^ selon les auteurs^ avec des nuances, 
control self-assessment, control risk voire control and risk 
self-assessment. 

U audit interne a trouve la le moyen de faire d'une 
pierre deux coups. Faire progresser la connaissance des 
risques et le controle interne dans les entites, et pour- 
quoi pas au niveau des processus, et ameliorer sa propre 
productivite, 

Sur la base du constat selon lequel on n"est jamais 
mieux servi que par soi-meme, l^audtt interne propose 
aux entites de proceder elles-memes a I'evaluation de 
leur controle interne. Prenant modele sur le fonctionne- 
ment des oercles de qualite, e'est cette fois Fensemble 
des membres d"une unite qui partidpent ^ T identifica- 
tion des forces^ des faiblesses et des voies d' ameliora- 
tion du controle interne. C"est un etat des lieux perio- 
dique etabli par les occupants, avant travaux de remise 
en etat, cadence comme le sont les missions d' audit in- 
terne classiques. 

On applique le prindpe de subsidiadte en dormant la 
responsabilit^ au niveau le plus ^i^mentaire de Forgani- 
sation^ car on n'obtient pas un niveau satisfaisant de 
curite et d'efficacite sans la partidpation active et 
consensuelle du plus grand nombre de « dtoyens », et 
pas seulement des managers. 

Une telle d^atche interactive et partidpative consti- 
tue une etape decisive pour F appropriation du contrdle 
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interne par 1^ organisation. File est seduisante^ mais se 
heurte a d'importantes difficult^s de principe et de pra- 
tique que Ton peut resumer comme suit : les partici- 
pants ont-ils la motivation, la diaponibilite, T indepen- 
dance d^esprit le recul et la comp^nce pour evaluer 
eux-m^mes T^tat de leur controle interne ? Et sinon, 
quelles reponses apporter a ces questions ? 

On n'obtient pas une adhesion spontan^ a un projet 
de cette nature que beaucoup vont considerer comme 
de rauto-flagellationH D'autant qu'en France la culture 
de controle interne n'impregne que mod^r^rnent 
nombre d'entreprises. Des lors, Timpulsion doit venir 
d'en haut. Uauto-evaluation est un projet de direction 
generale^ mobilisateur de toute la structure dans la 
continuite. De son cote, T audit interne est charge de 
vendie le projet, de construire une communication re- 
posant sur les enjeux du controle interne, de developper 
des outils et d'aider les entity a les adapter a leurs sp^ 
dficit^, de selectionner un progidel d'appui, de propo- 
ser des m^thodes de travail en groupe, d'initier les pre- 
miers d^eloppements dans les structures les plus 
r^ptives, d'accompagner leur mise en oeuvre, d'en as- 
surer le deploiement general, et d^en suivre les resultats 
pour le compte de la direction, car la tete ne peut se 
desinteresser de Tetat de sante de Fensemble du corps. 
Lourde tache done et id encore, la direction gmerale est 
maitre d'ouvrage et T audit interne est maitre d'oeuvre, 
avec une mission de pilotage, d'assistanoe et de sur- 
veillance : r audit interne lvalue la capadt^ des organi- 
sations et des managers a s' auto-e valuer II taut un pi- 
lots dans cet avion-l^ aussi. 

Concretement, ridentification des risques de dysfonc- 
tionnements conduit a determiner des criteres de qua- 
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lit^ du contr6le interne et a verifier dans quelle mesure 
ces criteres sont satisfaits. Oui bien sur, il y a une etape 
inoontoumable d' analyse et de questionnaires d^velop- 
p^s a partir d"un modele sprafique aux activity de Ten- 
treprise, personnalises par et pour cheque unit^, ponde- 
rant Jes r^ponses selon T importance des risques^ et non 
de ces questions standards auxquelles on ne salt pas 
quoi repondre tellement elles sont ^loign^ de la rdalit^ 
des processus. On se preoccupe plus de I'esprit que du 
formalisme du controle interne. Les fiches de I'audtt 
flash mentionn^s plus haul peuvent constituer une 
bonne base de depart. De la mesure industrielle comme 
dit mon tailleur. 

Le d^eloppement de Tauto^ valuation en Amdrique 
du Nord a et^ accelere par la lequete des auditeurs ex- 
temes aupres des dirigeants de signer une letter of repre- 
$enfatiotj et d'etablir des statements on business ce 

qui au premier degr^ va dans le bon sens, oelui d^une 
prise de conscience, mais qui au deuxieme degre peut 
^re interpr^e comme un transfert de responsabiUte. 
Aussi les dirigeants sont-ils tentes de se retoumer vers 
leurs collaborateurs directs pour se securiser, et ainsi de 
suite en cascade, pour se ddfausser, en s'appuyant bien 
a-propos sur I'auto-d valuation qui devient alors la 
preuve ou Talibi par lequel on demontre sa bonne foi, et 
sert de parapluie : j'ai fait ce que vous m'avez demande 
A rdvidenoe, ainsi confu, le processus est d^voy^ dans 
sa finality. Uexercice sera per^u comme une contrainte, 
voire comme un attrape-mouches, propre a culpabiliser 
les esprits plutot qu^a les stimuler. C^est sans doute le 
plus grand risque d'echec car alors les managers vont 
pratiquer Tesquive,. se couvrii^ ce qui va dans le sens op- 
pose au but recherche. Si en revanche, le processus est 
vendu aux managers comme une aide ^ I'exercice de 
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leurs responsabilites, sans risque d'etre perverti, il a 
taute chance d'etre peu a peu adopte. 

Un programme permanent d'autoevaluation contri- 
bue ^ accompagner le changement dans la s^curit^, ap- 
porte une vision dynamique du controle interne/ factlite 
son appropriatiorv rend les clients de 1' audit mieux 
avertis et plus exigeants ^ c"est son int^r&t premier II en 
est un second. CerteS/ en phase initialed T audit interne 
devra investir une part importante de ses ressources 
dans le d^veloppement du projet^ Par la suite^ relaye par 
un r^au de correspondantS/ parmi lesqueU sans doute 
quelques anciens auditeurS/ il devra s'assurer de la per- 
manence de son bon fondnonnement centraliser et syn- 
th^tiser les r^sultatS; organiser un suivi ad^uat com- 
plete en tant que de besom par des sondages, constater 
les progr^s. En contre-partie, a terme rapproch^, I'audit 
interne d^gagera une fejnomie substantielle sur les 
ressources jusque la consacr^s a ses interventions re- 
currenteSf au profit de missions 5 plus forte valeur ajou- 
: mieux pour moins cher. Ete meme, les audtteurs ex- 
temes/ constatant les progres realises; pourront reduire 
leurs travaux et leurs honoraires^ 

L'auto-e valuation; un chemin d'audit appel^ a deve- 
nir un grand boulevard... 
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A propos du FA.K 

(^uel est le Fay sage de T Audit interne en France ? 

Dans les grands groupes^ industriels ou financiers, les 
auditeurs internes consacrent 90 % de leurs rcssources a 
« r audit op^rationnel 

Les themes les plus frequents ooncement le respect 
des procedures, la fiabilite et la pertinence de Tinfonna* 
tion de gestion et du reporting, I^tnformatique et les sys* 
temes d^ information, les contr61es internes de base des 
unit^ incluant les dispositifs de prevention contre la 
fraude. 

Dans les entreprises, la plupart incluent dans leurs 
travaux revaluation de i'efficadte opdrationnelJe et s^- 
curitaiie des organisations et des operations indus- 
trielles, logistiques, commercialese 

Dans les banques et les ^tablissements financiers, Tau- 
dit porte sur les risques g^ographiques et sur les risques 
bancaires de contre-partie, de marche, de liquidity, sur 
les risques sectoriels et sur les risques pays. 

En tant que teUe, la revision des comptes a presque to- 
talement disparu des programmes d'audit interne. En re- 
vanche^ les auditeurs internes reslent tr^ concern)^ par 
la qualite de T organisation et des syst^mes comptables. 
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Si en prindpe, les auditeurs inCemes couvrent Ten- 
semble des oWectifs du controle interne de conformite, 
de s^curit^ et d'elficacit^, il vrai c&s ambitioti$ ne 
sont pas uniform^ment partag^es, chaque service res- 
tant caracterise par son nistorique et par renvironne- 
ment qui lui est propre. 


Pour autant, il est des domaines qui restent trop igno- 
re des auditeurs internes, quels qu'ils soient, dans les- 
quels ils ont msuffisamment invest! et auxquels ils de- 
vraient preter une plus grande attention s' ils veulent 
rester dans la course. 


« Terrae incognitae » 


Examiner d'une mani^ preventive les projets finan- 
ciers^ industrielsT commerciaux ou informatiques sous 
r angle du controle interne, avant, pendant et plus seu- 
lement apres leur mise en oeuvre, semble une question 
de bon sens et peut eviter des erieuis graves et cou- 
teuses. Pourtant, Paudit de projet reste peu pratique. Il 
est vrai que les operationnels ne souhaitent pas fbrc^ 
ment etre perturbes dans le feu de Taction* H est vrai 
aussi que la plup>art des auditeurs manquent d'expe- 
rience en la matieie* D leur faut done en acqu^rir. 

Et que Taudit engage son opinion sur le fait de savoir 
si la conduite du projet impend aux exigences du 
controle interne ne lui interdit pas d'auditer par la suite 
la maniere dont le projet est mis en place. 


1 


11 est des projets particuliers, ce sont les acquisitions et 
cessions d'entreprises. 
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S'il est legitime que le vendeur ne souhaite pas voir 
rauditeur interne d'un acqu^ieur qui n^est que poten- 
tiel^ et parfois concurrent acc^er sur le terrain aux 
taiU des forces et faiblesses de son organisation^ il est en 
revanche moms comprehensible que les candidats ache- 
teurs n'int^grent pas syst^matiquement lent audtteur 
interne dans T^uipe qu'ils ont chatg^ de conduire 
roperation. Sa comptence et sa connaissance du sec- 
teur d'activit^ constitueraient pourtant une aide pne- 
deuse. 

II est encore moins comprehensible que pour menager 
les susceptibilit^s du management et du personnel de la 
societe achet^, un audit post’acquisition ne soit pas 
systi^matiquement diligente dans les semaines qui sui- 
vent le rachat ne serait-ce que pour afficher la prise de 
controlen Et je ne me souviens pas avoir vu un seul ra- 
chat ne pas r^eler quelque mauvaise, parfois tr&s mau- 
vaise surprise ; mieux vaut le savoir le plus tot possible. 

Plus rares encore sont les audits de cession. On croit 
bien connaitre la sod^ que Ton veut vendre, or elle 
peut contenir des pepites insoup^onnfes que I'on omet- 
trait de valorises Malheureusement; elle peut egale- 
ment cacher quelques passifs, quelques litiges, qu41 
vaut mieux r^ler soi-m§me tant qu'on la controle. Ce 
sera mieux fait pour moins cher. Tels sont les buts d'un 
audit prealable a la cession. 

II est aussi des sujets tres opera tionnels que les audi- 
teurs internes n'ont pas encore su^amment integnes 
dans leurs preoccupations; comme les probl^mes d"en- 
vironnement; comme les partenariats. Ou pour lesquels 
iis n'ont pas encore sufHsamment r^ove ieur approche. 
Cest le cas des nouvelles politiques d' achats plus e£fi- 
caces, conduites par des adieteurs techniquement com- 
petentS; adapts au secteur d' activity et soudeuses de 
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profiler de la globalisation des marches. Cest le cas 
aussi de h logistique dor^avant organisee de mani^re 
transnationale. On encore de la gestion des ressources 
humaines, 

Tous ces domaines requierent done investissement et 
audace de la part des auditeurs internes faute de quoi ils 
passent a cote de leurs responsabilites, 

Mais il est trois autres « tenitoires » qui m^ritent une 
attention particuli^re. 


Businessprocessreengiwerez-votis I 


Un directeur d'audit australien a t^moign^ il y a 
quelque temps de TexceUence de la demarche suivie par 
son groupe pour oonduire le changement. Une nouvelle 
strat^gie et de nonvelles politiqnes ayant ^t^ d^hnieS; il 
convenait de repenser totalement T organisation, les pro- 
cessus, les systemes^ les procedures, les definitions de 
postes et Taffectation du personnel a chacun de ces 
postes. Des groupes de travail ont done ^ constitu^ 
pour ^laborer des propositions prases et chacun de ces 
groupes comprenait un auditeur interne charge d'exa- 
miner si le piojet apportait des reponses satisfaisantes 
aux objectifs de controle interne. Dans un autre langage, 
les nouveaux process induent-ils les business process 
con fro/s ? 

Le president avait decide que rien ne serait mb en 
oeuvre tant que Tensemble des propositions n'auraient 
pas eie finalises et estampillees « bon pour le controle 
interne 

Quelle approche exemplaire ! 
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Face a ceia, combien de reorganisations d^d^s dans 
rurgence et conduites dans le desordre ? Concevoir le 
reengeneering dans une simple optique de r&iuction des 
couts plutot que comme la recnenche d^une meilleure 
gestion, entrame une deperdition de controle interne et 
surtout une reduction de creation de valeur. La vraie 
question est de disoemer les bons frais gpneraux des 
mauvais ; la reduction des couts devrait etre un r^sultat, 
pas un objectlf 

L^auditeur interne doit done s'inserer au plus tot dans 
le processus de reengeneering. 


Dans le m^e contexte, une question parfois pos^ 
est de savoir si Taudit interne doit et peut se prononoer 
sur le niveau des effectifs d'une organisation. La re- 
ponse est positive a condition que cette observation re- 
sulte d'un constat de d^faillance de contr6le interne, fl 
convient d'examiner si les objectifs de I'organisation ont 
et^ dairement d^finis, si les tSches k acoomplir pour les 
atteindre ont ete identifi^, si des descriptions de fonc- 
tions ont ete d^blies. si les volumes de travaux sont 
connus et suivis p^riodiquement, si le niveau d^ infor- 
matisation est satisfaisant et correspond aux besoins 
qualitatifs des utilisateurs, si des indicateurs d 'activity 
et de qualite sont calcules^ diffuse et exploites^ si les 
responsables de oes services infbrment leurs coltabora- 
teurs de tout ce que ceux-d ont a connaitne pour tra- 
vailler dans de bonnes conditions^ si les ^uipes com- 
muniquent bien entre elles, si les informations 
necessaires a Taccomplissement correct des tadies par- 
viennent bien aux per&onnes concem^s de ces services. 

Au cas ou des dysfonctiormements sont constates, il 
importe de vmfier s'ils peuvent etre cause de temps 
perdu expliquant des effectifs excessifs par rapport aux 
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besoins <^ui re&ulteraient d'uri bori fonctionnement. Et 
dans ce cas^ ]' audit doit necommander de s'attaquer aux 
causes du mal qui une fois r^lues permettront de re- 
duire les effectifs. II est d'ailleurs probable que d'autrcs 
consequences de oes dysfonctionnements se manifes- 
tent : perte de controle sur les informations traitws^ 
erreurs, possibilites de malversations. 

Pour etre cornplet, il faut reconnaitre que a contrariO; 
des dysfonctionnements peuvent etre causes par une 
insuffisance, permanente ou temporaire, d^effectifs. 

En r^ume, la legitimite de T audit sur ce type de ques- 
tion^ comme sur toute autiey ne peut rfeulter que d"une 
evaluation de la qualite du controle interne, Et raudi- 
teur interne en tant que tel n'a pas a quantifier le sur^ 
plus ou le deficit d'effectifs car oela supposerait qu"il ait 
au pr^alable d^termin^ les tSches ^ accomplir, les vo- 
lumes a trailer^ ce qui n'est pas du cessort de sa fonction. 


Au voleur I 


Ah, s'il n'y avait que la fraude ! Oui, mais 11 y a la 
fraude I On dit meme qu'il y en a de plus en plus ; en 
fait on ne salt pas tres bien s'il y en a r^llement plus ou 
si on la devoile et la reprime plus : les affaires auraient- 
elles un effet nev^lateur ? Peu importe, ce phenom^e 
de soci^t^ ne peut laisser les auditeurs indifferents. 

Que de vols, de detoumements, d'abus de pouvoirs, 
d' anomalies de gestion, d'indelicatesses^ de corruption 
active ou passive ! Partout et toujours, a tous les ni- 
veaux. 
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« On » {les dirigeants, les managers) ne prend pas 
assez au &erieu> 1' importance d'un dispositif de controle 
interne rigoureux pour prevenir le risque d'une am- 
biance d^^t^re. 

Certains secteurs sont particulierement exposes a des 
risques de vols et de malversations, dassiques si Ton 
peut dire de par la nature de leurs acdvit^s : corruption 
des acheteuis, vols de marchandises dans les transports, 
les entrepots, les magasins, vols ou d^toumement de 
moyens de paiement dans la distribution, dans les ^ta- 
blissements financiers et dans les services comptables, 
« anomalies » de gestion un peu partout. Les pro- 
grammes, les oubls, les demarches d' audit tiendront 
compte de ces risques particuliers tout autant que des 
autres. 

Plus delicat : comment condlier exigences du controle 
interne ou tout simplement de la morale, et realisme 
commercial ? La reputation de certaines branches d" ac- 
tivity qu'il est inutile de nommer, est peu flatteuse. Or 
dest generalement contre leur gre, mais en Coute luci- 
dity, que leurs dirigeants sont accuiys a accepter des 
operations qui, au fond d'eux-memes, les choquent pro- 
fondement. Entrames dans ce genre de pratiques, cer- 
tains payent trds cher leurs faiblesses d' avoir ferme les 
yeux sur des compromissions pour assurer leurs carnets 
de commande. Et c'est la base meme du controle in- 
terne, Penvironnement de contrdle qui est mis ^ mal 
dans un tel contexts, de sorte que cela ne peut qu'aftec- 
ter le dimat de Tentreprise, Mais les temps changent, 
des engagements deontologiques sont pris, des codes 

d'ethique sont mis en place : ils montrent la voie et sont 
une reference, Des esprits chagrins y voient hypocrisie, 
je ne partage pas leurs jugements desabuses. 
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Et puis il y a aussi les suspicions qui peuvent entrai- 
ner I'auditeur au-del^ de ses limites. Mais il n"a ni les ta- 
lents ni les pouvoirs d'un flic ; quatid il fait le flicn c'est 
un mauvais flic, Elupont/Dupond. Pace aux faits delic- 
tueux, il y a un moment ou il doit passer la main a la 
rarchie ou le cas echeant aux responsables de la securite 
avec lesquels d'ailleurs^ les auditeurs ont interet a en- 
tretenir des relabons suivies, A chacun son metier. 
Uauditeur conduit des entretiens, pas des intenoga- 
toires, encore moins des interrogatoires muscles. La 
mise en evidence des dysfonctionnements est un travail 
d'auditeur ; la recherche de traces ext^rieures de collu- 
sions (train de vie, comp les en banque, faveurs en na- 
ture), est affaire de detectives priv^, de policiers en re- 
traite.„ou en activite. 

Et lorsque le directeur de Laudit est confronte a des 
affaires dites speciales^ pourquoi ne prendrait-il pas 
conseil auprfe de quelques vieux renards de Tentreprise 
sur la conduite a tenir ? 


11 faut &e souvenir que la forme ne garantit pas le 
fond. Le fraudeur intelligent et competent si l^on peut 
dire, montera des dossiers d'appels d" off res de belle 
apparence sans traces de corruption r^lle ou poten- 
tielle. C^est trop sou vent la denondation seule qui la re- 
velera. On reproche souvent aux corps de controle de 
I'Etat de s'en tenir a des controles de forme, notamment 
en ce qui conceme les marches. La meme critique peut 
etre adiess^ aux auditeurs internes d'entreprisesn 

Il est vrai que si les auditeurs decouvrent ou confir- 
ment des presomptions ou des risques de malversations 
au cours de leurs travaux de routine, il est beaucoup 
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plus rare qu'ils decouvi^ent des malversations jusque-la 
jamais r^velfes. Mais ce n'est pas non plus ce qu'ils 
cherchent. Et d^ailleurs, les services de contrdles fiscaux 
et la justice ne reconnaissent-ils pas eux-memes que 
nombre de leurs succes sont obtenus a partir de denon- 
dations ? 

Certains groupes ont mis en place une procedure fai- 
sant obligation aux directeurs ^neraux et aux direc- 
teurs financiers de fi Kales d' informer le dinecteur de 
1' audit interne du groupe de toute anomalie de gestion^ 
fraudCj, malversation, perte de patrimoine constat^, 
ainsi que de signaler les mesures prises et les rwultats 
obtenus^ A charge pour le directeur de Taudit interne de 
suivre Taffaire jusqu'a son terme et d'en informer qui de 
droit. Une proc^ure qui pourrait etre utilement gene- 
ralist. 

Toutes les entreprises sont confrontees a des pro- 
bl™es « d^licats » qu'il vaut mieux diligenter confiden- 
tiellement; inutile de donner des verges pour se faire 
battre. Comment trailer la chose avec la retenue qui 
s'impose ? Un « non rapport » dans un « non cotfre » ? 
Un rapport a mots couverts et a Tencre sympathique ? 
Un rapport oral suivi d'une decision que seuls les initit 
comprennent 7 

Et pourquQt pas un houlier ? 


On salt bien que Tin/ormatique n"est plus seulement 
un outil de traitement des donnts et qu'elle est deve- 
nue un moyen d'echange et de travail a rinterieur 
oomme a Texterieur de I'entreprise ainsi qu'une source 
de services pour le client ; le commerce electronique qui 
ne fait qu'tieiger va affecter fortement nombre de pro- 
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cessus, Autant dire que les technologies de I'informa- 
tion sent un facteur de de la performance. 

La pratique du workflow et T utilisation generalist 
des progidels integres de gestion affectent fortement le 
travail de I'auditeur dans la mesuie ou ces outils stan- 
dards sont confus pour filtrer les risques d'erieurs tra- 
ditionnels et comportent des fonctiormalit^s d' audit : 
controles de coherence, suivi des operations, Lntegrite 
des enregistrements, gestion automatist des processus. 
Leur utilisation permet de limiter, d'dvacuer, de gom- 
mer, de supprimer les risques dassiques d'omissiorv de 
delai, de retention, d'intrusion, d'incoh^ienoe, d^ano- 
malie, d'h^terogeneite. Et done de reduire le volume 
d" audit de conformity. 

Les auditeurs vont-ils se retrouver au chomage ? 
Malheureusement non, car d^autres risques apparais- 
sent. 

Le choix de ces outils est deiicat, leur mise en place est 
complexe, et la rigueur et la pertinence avec lesqueUes 
sont conduites les opyrations de parametrage et leur 
maintenance conditionnent la conformite, la securite et 
Tefficadte des traitements futurs. 

Ainsi le travaii de I'auditeur se deplace* H est inutile 
de controler ce que la machine controle, mais il est ne- 
cessaire de s' assurer du bon pilotage de la machine. Ce 
qui suppose des competences et des outils d' audit adap- 
tes. L'informatique est int^gree dans les processus ope- 
ra tionnels et les processus d' audit doivent int^grer Tin- 
formatique. 

Si done Tauditeur en reate au boulier, a la calculette 
ou meme a Tinformatique traditionnellen il va passer a 
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lais, satisfaction des utilisateurs, ad^uadon aux be- 
soins des ressources mat^rielles, logidelles et huniaines 
mises en oeuvre. Elies concement et prennent en compte 
la politique generale de Tentreprise dans ce domaine. 

Ces audits portent sur les systemes en exploitation 
mais aussi sur les projets et leur conduite, qu'il s'agisse 
de d^eloppements internes ou de progideJs du mar- 
ches par exemple dans les domaines de la gestion int4- 
gr^ comptable et financier, du reporting, des opera- 
tions industrielles, commerdales, logistiquesn Uaudi- 
teur inidrmatique est le correspondant audit interne des 
confutes de pilotage des projets pour veiller a la prise en 
compte des exigences du control e interne. Les audits 
s'appliquent aux differentes phases : revue des projets^ 
des cahiers des charges, du processus de selection, de la 
maitrise d'ceuvre, du parametrage; du demarrage. du 
deploiement, de T exploitation, de la maintenancen 

II devra partidper a des missions d" audit generaliste 
en apportant aux auditeurs son appui sur les problemes 
de nature informatique et systemes d 'information. 

t 

II devra former ou veiller a la formation des auditeurs 
internes a Taudit informatique et des systdnes d' infor- 
mation, ainsi qu'a Temploi des outils informatiques* 

II devra ^udier et proposer les investissements mate- 
riels et logidels du service d'audit interne pour lui per- 
mettre de remplir sa mission dans les mei lieu res condi- 
tions d'efficadte, puis assurer la gestion de ces materiels 
et logidels, 

n devra enfin assurer la liaison entre I'audit interne et les 
structures et comites informatiques du groupe, sensibiliser 
les informatidens aux exigences du controle interne. 
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mettre en place des « lelais controle interne » au sein des 
services informatique et syslemes d' information. » 

Un profil qui ne court pas les rues^ c'est vrai, qui doit 
combiner formation, competence, experience et 
quelques substantielles qualit^s persormelles, de com- 
munication notamment, Alors, en chasse ! 
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A la recherche de rintelligettce 

e tre intelligient dans le choix de ce que Ton fait, dans 
la maniere dont on le fait et dont on le fait savoir, 
c'est un bon moyen pour L'auditeur de demultiplier son 
efficadte. Cette intelligence-la s^'appuie surtout sur des 
qualit^s d'ecoute, de discemement, d'ot^anisation et de 
communication. Elle consists ^ assurer un bon d^uilibre 
dans Temploi des ressources entre veille^ investissement 
methodologique, production de missions et suivi des 
plans d' action. Et a bien gerer le processus de chaque 
mission d' audit pour assurer le succ^ de la mission in- 
formative, pedagogique et operationnelle d 'incitation 
au changement confi^ au service. 


En attendant la cartographie des risques ideale, T au- 
dit interne se doit d'dablir un plan d'audit « intelli- 
gent », dest a dire optimisant remploi des ressources 
sur les risques et les enjeux identifies comme priori- 
taires, au travers d'une approche a la fois rationnelle, 
prospective et empirique, enrichie au fil du temps par 
inexperience acquise, par les contacts entretenus a tout 
niveau et par la connaissance in time de T organisation. 
Une attitude de veille permanente au travers de tous les 
canaux et sources d' in formation disponibles^ permet de 
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select! onner Jes missions d'audit qui « rapporteront » le 
plus a Tentreprise en termes de securite et d^efficacite au 
regard de la materialite des risques. « Intelligence en 
anglais veut ^galement dire renseignements : un exer* 
dee de veille, 

Mais ce plan d'audit doit egalement etre readif, dest- 
a-dire faire une place aussi large que n^cessaire a oe qui 
n'ayant pas ete plardfie, emergera brutalement et justi- 
fiera une mobilisation rapide de ressources ad§quates. 
En fait, I'audit interne doit partager les obsessions des 
dirigeants, coller aux realites de l^heure et faire preuve 
de la m^me flexibility que le reste de I'entreprise* Sans 
negliger les risques caches et sans hesiter a pratiquer au 
besoin rauto-saisine. Et sans oublier que les commandi- 
taires ont des raisons avou^es et des motivations ca- 
chees pour demander une mission d' audit par exemple 
faire endosser par Taudit une dedsion qu'ils n'ont pas le 
courage d'annoncer eux-memes, raisons et motivations 
qu^il faut decoder. Voila qui n'est pas simple et necessite 
a ['evidence une bonne intelligence des homines et des 
situations. 


II convient egalement d'etre « intelligent » dans la 
conduite de chacune des missions d' audit e'est-a-dire 
en I'espeoe etre capable d' identifier les risques les plus 
significatifs pour I'entite ou le theme audites, en 
consommant le mirumum de ressources. 

Cela commence avec la definition du plan de travail. 
Le service d'audit d'une firme americaine a adopte une 
demarche interessante : il s'appuie sur un consulting 
board qui r^unit les responsabfes operationnels et fonc- 
tionnels concemes par la mission autour du directeur de 
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I'audit. Toutes les donn^es int^ressantes sent oollectte 
et 4tudi^e$ ; les auditeurs prockient a un premier exa- 
men, eventuellement sur site ; les conclusions sont dis- 
cutws et les objectifs ainsi que le programme de travail 
sont arret^s par ce consulting board, le directeur de T au- 
dit conservant sa liberte de d^sion ; Tavancement et la 
finalisation des travaux fait par la suite Tobjet d'un suivi 
par cette m^e instance, 

Cela continue avec le travail d' audit proprement dit. 
N'en depiaise a Descartes, les outils par trop analy- 
tiques preparent mal a la synthese. notainment lorsque 
les problemes a etudier sont transverses ou complexes. 
« L'anat}fse curtesknne decoupant la complexity en Elements 
simpks ne suffit plus d rendre compte de la dynamique dcs 
systhnes et de leur evolution » ecrit Joel de Rosnay dans 
« Uhomme symbiotique avant de proposer de « com- 
prendre par la synth^e plutdt que par Vanalyse », 11 deve- 
loppe sa pensre : la methode syskmique recomhine le tout 
d partir de ses elewents en tenant compte du jeu de Jeurs in- 
terdependances et de leur Evolution dans le femps....Elle n'en~ 
visage jamais un element isole, mais tou jours en relation flfec 
le niveau qui lepryc^de, celui qut k suit et son environnement 
global La systemique integre la duree Voila quelques 
propositions parmi bien d^autres tout aussi riches, que 
les auditeurs internes devraient mediter s'ils ne veulent 
plus se contenter d'anonner que la facture n'est pas 
conforme au bon de commande et au bon de reception. 

Car si d'une maniere ou d'une autre un audit com- 
porte toujours T observation d 'anomalies. 1' identifica- 
tion de leurs causes et consequences, puis la recherche 
de solutions., le chenunement qui y conduit est loin 
d'etre uniforme. Uauditeur n'a pas a sa disposition de 
de universelle et le module d'^tude doit ^re repense 
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pour chaque audits. Ct*rtes les situations simples, 
en quelque sorte mecanistes, peuvent examinees a 
partir de modules banalises, dont I'uHlite pedagogique 
pour la formation des jeunes auditeurs est par ailleurs 
evidente, Certes, il faut des questionnaires^ mais il faut 
les consommer avec discernement. Et ne pas oublier que 
bien souvent une reponse a une question appelle une 
autre question, II ne faut pas non plus que les outils in- 
formatiques de Tauditeur liberent oelui-d du devoir de 
reflexion ; au contraire, ils doivent lib^rer du temps 
pour la reflexion. 

Et mefiez-vous des technocrates de T audit, ils privile- 
gient leur technique h vos probl^mes : pourquoi faire 
simple quand on peut faire compliqu^, semblent-ils 
dire... 

De plus en plus, la complexite et la spedfidte des pro- 
blemes poses appellent des r^onses individualisees et 
des papiers de travail innovants. C^est pourquoi chaque 
service d "audit devrait capitaliser son experience et in- 
vestir dans la recherche de methodologies « intelli- 
gentes des methodologies de la pensee et de Tap- 
proche des problemes plus que des methodologies de 
technique d" audit : il faut faire simple, finis les check-lists 
soporifiques, vivent les smart questionnaires... qui posent 
moins de questions quails n'aident a se poser les bonnes 
questions. Et les entreprises proches par leur secteur 
d"activite, comme la distribution spKialisre, la haute 
technologie ou rindustrie des biens de consommation, 
pourraient unir leurs efforts pour d^velopper des 
guides d'audit orient^ sur les probl^atiques qui leur 
sont propres. Les instances professiormelles de V audit 
interne devraient catalyser ces actions, pourquoi pas en 
liaison avec les organisations professiormelles des disci- 
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le corps du rapport d" audits an ras d« paquerettes, et la 
synth^ qui propose des envois organisationnelles et 
politiques dignes d"un con&eil en strategie. Comme si 
I'auditeur tenait a montrer qu'il n"est pas le petit poin- 
teur de comptes qoe son rapport pourrait laisser croiren 
Ces envol^s sont pouiiant pertinentes : il manque sim- 
plement un maillon dans la chaine du raisonnement, im 
maillon pedagogique que Ton peut ajouter au prix d"un 
effort de demonstration et de communication. 

Quant a noter A, B ou C les rapports d'audit selon la 
gravite des manquements observes en termes de 
controle interne, selon qu'ils sont ou non d^apants, oela 
fait maitne d'^cole. Uauditeur se prend pour un institu- 
teur de classe elementaire. C"est peut-etre ce qu"on at- 
tend de lui... 

L" incapacity, rimpossibility, Tinterdiction de commu- 
niquer entre individus, entre groupes sodaux, entie na- 
tions sont sources de malentendus, de rancoeurs^ de vio- 
lences/ de crises^ de guenes, 11 en est de T audit comme 
de la vie courante : un auditeur qui ne sait pas commu- 
niquer, qui ne sait pas expliquer dairement ce qu''il veut 
dire, sera au mieux inefficace, au pire source de conflits 
majeurs avec I'audity et avec sa hiyrarchie. 

Et puis la mission n'est pas terminee lorsque Ton a ob- 
tenu une reponse au rapport et un plan d' action satis- 
faisants. Ce plan d'action est-il reellement mis en oeuvre 
et surtout produit-il les rfeultats escomptys ? Tant que 
Ton n'en a pas la certitude, on ne sait pas si Taudit a 
rempli son contra t (il est vrai que Taudite omet parfois 
d' informer Tauditeur qu'il a pris des mesures correc- 
tives, tant il se refuse a lui devoir quelque chose...). 
Pourquoi ne pas nesponsabiliser Tauditeur en charge de 
la mission sur sa bonne fin ? 11 a ^ sa disposition tele- 
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d^auditeurs ne devrait-il pas ^re directement propor- 
tionnel a l^ampleur des problemes k r^soudne ? Pourtant 
on observe sou vent 1" inverse puisque les problemes 
conduisent justement a vouloir faire des teinomies, 
d'auditeurs en particulier Dfe lors^ le gel des recrute- 
ments frappe l^audit et fragilise Tacquis de plusieurs an- 
n^s de travail les auditeurs quittant le service n'etant 
pas remplaces : la volatilite de la fonction n'est pas sa 
moindre caracteristlque. Certes le choix entre I'avantage 
d^une economie immolate et i'inconv^riient d"une 
perdition de competences pour le present et pour le 
futur n'est pas simple a faire ; il releve des dirigeants 
auxquels il appartient de bien prendre en compte tous 
les param^res. 

Il est des groupes tr^s importants qui disposent d'un 
seul petit service d' audit central au demeurant tres per- 
foimant ; mai$ il n'est pas certain que la couverture des 
risques y soit assure de maniere satisfaisante. S'il est 
vrai que les eftectife de ("audit ne suffisent pas a garan- 
tir son efficacite, une juste ad^uation S la taille de I'en- 
treprise y contribue fortement : autour de 5 auditeurs 
pour mille voiie 1 a 2 pour cent avec les « contr6leurs in- 
ternes » dans le secteur financier et assimile, autour de 
0,5 pour mille ailleurs, avec de larges fourchettes. 

Sur un autre plan, les choses sont assez compliqu^s 
comme cela, alors de grace, president, ne les compli- 
quez pas plus en biaisant la relation de Tauditeur avec 
Taudite : inutile de faire les gnos yeux a ce dernier pares 
que le rapport d' audit revele des faiblesses* Une reac* 
tion impulsive de votre part cassera le dimat de 
confiance propice a Taction qui s'est instaure entre eux. 
Les mesures correctives seront prises et si tel n'^tait pas 
le cas, le directeur de Laudit vous en avertirait. 



78 




Copyrighted material 


Boostez ivfjr audit interne ! 


C'est qu^il faut vraiment avoir des tripes et la tete 
froide pour etre directeur de audit interne : conseiller 
du prince ou bouffon du roi, expert ou directeur general 
adjoint en chaise du controle interne, pepinieriste de fu- 
turs managers ? Plus simplement responsable d'une 
fonction de veille et d'impulsion qui nequiert beaucoup 
de tmacite. 

Car il est vrai que Taudit n'est pas naturellement inte- 
gre darrs les circuits dlnformation, ni dans le processus 
des operations courantes, ni dans les reunions p^rio- 
diques d'examen des business plans, des budgets, des re" 
sultats. Cette absence des circuits de I'information et de 
Paction dans les moments qui rythment la vie de I'en- 
treprise, absence que Ton legitime certes, coupe cepen- 
dant Taudit des sources qui doivent alimenter ses tra- 
vaux et en garantir la pertinence. 

Pour pallier ces difficultes, les directeurs d' audit qui 
ne veulent pas se cantonner dans le cycle triervnal d"au- 
dits recurrents et lenitiants^ depensent beaucoup d'ener* 
gie a se amstituer un reseau par allele d'mformateurs et 
de donneurs d'otdre, grace a quoi leurs services acquie- 
rent droit de cite, progressant par cerdes concentriques, 
des cerdes vertueux, de la conformity vers Pefficacite, 
des politiques commerdales comme des procedures 
comptables. 

Ils sont au four et au moulin, avec leur patron, avec 
leurs audibeurs/ avec leurs clients^ avec le comite d'au- 
dit, avec bien d'autres. Chefs d'orchestre, ils preparent 
plans et programmes d^ audit, revoient travaux et rap- 
ports, partidpent activement aux ryunions de fin de 
mission dans une salle de reunion voisine de leur bu- 
reau quand oe n'est pas aux antipodes, recrutent for- 

□ 

79 

IZZ] 






MifuJ piloierft mieut utilizer i^audii 


merit et gerent les auditeurs. Us repondent a la mau- 
vaise foi^ a Tobstruction, voire au mensonge, par le pro- 
fessionnalisme, la patience et le sourire. 11s se battent 
pour que leur service ne serve pas de rfervoir de main- 
d' oeuvre dans laquelle on pulse les meilleurs sans pr^ 
avis et sans vergogne, jusqu'a epuisement. 11s courent 
apres le temps mais en cela, ils ne different pas des 
auhes responsables de rentieprise. Et comrne eu^^ ils 
n'ont pas suffisamment de disponibilite pour gerer le 
long terme, pour investir dans les m^odologies. Ils ont 
tout simplement les defauts qu'ils reprochent aux 
autres„. Faut-il dormer le temps au temps ? Oui mais 
pas trop, car avec ce lieu commurv le temps passe et Ton 
passe a cote de ses respon&abilites. 

Diriger un service d' audit interne^ c'est un peu diriger 
une entreprise. II faut concevoir, d^elopper, vendre, 
produire et Hvrer des produits satisfaisant Tattente des 
clients. Comme les hommes de marketing, les auditeurs 
doivent avoir une approche clients /produits. 

Et quel patron pour le patron de T audit ? Tout oela ap- 
pelle bien naturellement un rattadiement au president, 
11 en est ainsi dans les banques et souvent dans les en- 
treprises, meme si pour des raisons d "intend ance il ar- 
rive que le directeur de Taudit rapporte au quotidien a 
un autre membre du comity executif, Ainsi le rattache- 
ment a un directeur g^eral financier, qui participe 
qualites a la conduite de la strat^ie de Tentfeprise, qui 
a une bonne vision de la fonction d "audit interne et qui 
a la disponibilite necessaire pour en assurer le pilotage, 
peut etre une bonne formule. Uessentiel etant que I" au- 
dit interne apparaisse comme un service de direction 
generale et non comme un service de direction finan- 
ciered Uessentiel etant aussi que le superieur hi^rar- 
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chique « supporte » 1' audit, au sens posidf et pas au 
sens negatif du mot. Car si un patron pent vous appor- 
ter beaucoup, c^est parfois malneureusement beaucoup 
de problemes lorsque ses inter§ts personnels pr^alent 
sui Tinteret general ou lorsqu'il n'a pas le courage de 
defendre le bon droit face aux rKriminations des baron- 
nies. 

Envers et centre tout^ mais avec tous^ ]' audit interne 
doit accomplir sa mission. 


Les angotsses du capitaine Haddock 


On se souvient que le brave capitaine avail des diffi- 
cult^ a trouver le sommeil, ne sachant s'il devait dor- 
mir la barbe au-dessus ou en-dessous du drap. Dire, 
president, que vous avez les memes inquietudes avant 
de decider de centraliser ou de decentraliser votre audit 
interne, serait excessif. 

Cest neanmoins un domaine dans lequel on observe 
beaucoup d'h^itations et pas mal diallers et retours. 
C'est surtout une question cruciale pour Tefficacite de 
r audit et c"est pourquoi elJe revient regulierement en 
discussion. 

Dans pres de la moitie des groupes industriels fran- 
gais, Taudit interne constitue un service totalement cen- 
tralise. 

Dans 1' autre moiti^, la decentralisation est le plus sou- 
vent geographique, li^ a rhistoiie des acquisitions et 
des developpements. En particulier, T obligation de sa- 
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tisfaire aux exigences tr^ contraignantes de la defense 
des interets minoritaires aux 6tats-Unis conduit au 
maintien de services d'audit locaux, rattaches fonction- 
nellement, mais parfois hi^rarchiquement^ k la direction 
de r audit du groupe* On rencontre egalement des au- 
dits decentralises par branches d^activite ou par do- 
maines d' expertise, comme la securite industrielle ou 
Tinformatique. Dans certains cas^ la decentralisation est 
incontoumable : ainsi la banque bliale d'un groups in- 
dust riel disposera de son service inspection. Dans 
d'autres cas, la decentralisation r«ulte du inaintien 
d'un statu quo anden que Ton n"a pas remis en ques- 
tion^ ou alors est intervenue dans le cadre d"une decen- 
tralisation de Tensemble des services du si^ge sur les 
branches, 

Mais r experience fait apparaitre des dysfonctionne- 
ments qui rfeultent d'un eparpillernent des ressources 
et conduisent bien sou vent les dirigeants a reconsiderer 
la decentralisation de I'audit. 

En effet, le professionnalisme des auditeurs se deve- 
loppe si I'encadrement est suffisant pour assurer la su- 
pervision et le controle de leurs travaux, ainsi que pour 
indter a la capitalisation des experiences, d'autant plus 
necessaire que le turn-over du personnel est eleve : une 
structure d'accueil importante est un facteur positif. 

Uefficacite de Taudit repose aussi sur la diversite des 
talents et des competences reunis en son sein, ainsi que 
sur la flexibility avec laquelle le service est en mesure 
d'intervenir, II convient egalement de menager des res- 
sources suffisantes et organisees de maniere adequate 
pour assurer la veille des risques ainsi que le suivi de la 
inise en ceuvre des preconisations. II f aut egalement evi- 
ter que les auditeurs soient dytoumys de leur mission 
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pour aider k des taches diverses ; cela arrive frequem- 
merit aux petites equipes. 

Les ^uipes centralists sont mieux positionnts 
pour mener i bien les audits transversaux et th^ma- 
tiques, de plus en plus frequemment demandes. 

Uind^p^dance de 1 'audit se definit par la rigueur et 
la transparence avec lesquelles le plan d'audit est etabli^ 
les conclusions remontts et les actions engagts. Sur 
ces differents points, ies interets du groupe et ceux de 
ses composantes, voire de leurs responsables, peuvent 
ne pas &re toujours parfaitement convergents* Uaudit 
decentralise serait-il soluble dans son environnement ? 
Le rattachement de Laudit au niveau le plus eleve est a 
cet ^gard determinant. 

Enfin, la dtentralisation des structures operation- 
nelles, qui se caracterise par une centralisation des poli- 
tiques et par une decentralisation de Taction, conduit 
logiquement a renforcer le poids de Taudit central pour 
s'assurer du respect des politiques de groupe et de la 
coherence de leur application. L'audit est instrument de 
coh^ion. 


Pour toutes ces raisons done, Tobservation empirlque 
montre que les entreprises mdustrielles, commerdales 
et de services ont ime preference pour les equipes cen- 
tralisees de 15 a 40 auditeurs, selon la tailie de Tentre- 
prise. En dessous de 10, on note une assez forte volati- 
lite, pouvant mettre en cause la perennite meme de la 
fonction et comportant un risque de detoumement ou 
de dilution d'activite au detriment de Tactivit^ d'audit 
proprement diten Au-dela de 50, voulue ou subie, la de- 
centralisation sur criteres geographiques Temporte sur 
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la decentralisation sur criteres de metiers, sauf lorsque 
oeux d sont par trop heterogdies. 

Cette decentralisation est d'ailleurs plut6t une dfem- 
centration, le directeur de 1" audit conservant une res- 
ponsabilite hierarchique ou au minimum une responsa- 
bilite fonctionneile forte sur des services delocalises, 
preservant ainsi au mieux les avanCages d^une orgarusa- 
tion centralist. 11 a a connaitre les plans d'audit, il re- 
volt les rapports et intervient dans la gestion des audi- 
teurs^ De plus, il dispose en central d'une petite ^uipe 
comprenant des auditeurs spedalises, en infdrmatique 
par exemple, a la disposition des equipes d^centralists, 
des auditeurs charges de promouvoir le developpement 
de methodologies, ainsi que de quelques auditeurs ca- 
pables d'intervenir rapidement n'importe ou dans le 
groupe, a la demande de la direction generale. 

Un comite d' audit qui a eu a connaitre de cette ques- 
tion a marque sa prefi^nce pour une respcwisabilite 
centralist de T audit interne, avec les pouvoirs et les 
moyens necessaires a baccomplissement de sa mission. 

Cel a dit, des equipes delocalises g^graphiquement 
constituent une formidable opportunity d'enrichisse- 
ment multiculturel que le directeur de Taudit interne se 
doit de valoriser et de federer en creant des oou rants de 
travail en commun sous le slogan : « une mission, une 
equipOn une methodologie 

Malheureusement, en 1' absence d'un soutien poli- 
tique affirme de la part des dirigeants en faveur d'une 
politique de groupe en la matiere, on observe une rela- 
tion lache entre le service central et les services decen- 
tralises ; b ensemble fonctionne alors comme une sorte 
de club d'ychange entre professlonnels pratiquant le 
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meme metier dans le groupe^ sans veritable recherche 
de synergies. 

A effectif egal, Tefficadte para it toujours superieure 
lorsque ranimation de I'auditest centralist. 

Certes, il existe quelques tenants de la dtentralisa- 
tion^ des patrons de divisions justement^ qui arguent 
que les auditeurs sont ainsi plus proches des opera- 
tions ». Certes, mais ils sont surtout plus proches des 
patrons de ces operations que du patron du groupe^ ce 
qui est bien commode pour occulter certaines realites^ 
comme le ivtndow dressing. II est des alibis qui ont la vie 
dure,,, 

Et pour obtenir le mtae avantage de proximite des 
operations, le service d' audit centralist peut parfaite- 
ment s'organiser pour disposer en son sein de quelques 
auditeurs plus particulierement d^dies ^ telle division 
dont ils seront plus proches, tout en conservant les 
benefices d'une equipe importante. 

Quant a decentraliser sous pretexte de faire prendre 
I'audit en charge budgetaire directe par les op^ations, 
c"est un argument qui fait fi de la nature rdelle du role 
de TaudiC et parait bien derisoire au regard des obser- 
vations qui prudent. Et au total, ne coute pas moins 
cher, bien au contraire. 


A la recherche de rexcetlence 


U audit interne se doit de verifier en permanence son 
bon niveau de fdnctionnement au travers d'un proces- 
sus de controle de qualite. Et lorsque I'on est bon, il est 
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une bonne methode pour savoir ce que Ton peut faire 
jx>ur devenir excellent c'e&t de le demander aux autres. 
C'est Taudit de Taudit. 

Cest en particulier a une demarche d'evaluation par 
ses clients, par tous ses clientSj mais adapts a chaque 
categorie de clients^ audite^ command itaiie et hierar- 
chies car chacun a ses attentes qui ne sont pas ceUes du 
voisin, que Taudit doit se prater. R^pondre aux exi- 
gences des normes professionnelles est bien, il n'est 
pourtant pas certain que cela suffise a garantir son effi- 
cadte aux yeux de tous les clients. 

Bien entendu. tous les clients n"ont pas forc^ment rai- 
son et ne sont pas necessairement d'accord entre eux, 
c' est un euphemisme. En tout etat de cause, president, 
c'est vous qui avez le dernier mot. 

Quels sont les criteres pertinents d 'appreciation de la 
performance de Taudit ? On peut leS regrouper en hois 
questions. 

Fait-on les bonnes missions ? Les fait-on bien ? 
Servent-elles i quel que chose ? 

C'est s'interroger sur la pertinence du plan d'audit, 
sur le professionnalisme des auditeurs^ sur la qualite de 
leur commur^i cation et sur leur capadt^ a convaincre. 

Mais la juste reponse ^ ces questions se heurte a 
quelques pi^ges et particuli^ment au hiatus entre le 
dit et le non-dit. Bien sou vent I'audite dit a I'auditeur : 
« merd, WHS nous ites frH utik, vous nous aidez a mettre ie 
doigt sur les risques tjui affecfent Vefficacik de no$ op&athns 
et de nos processus », alors qu'il pense : « merci surtout 
pour les ennuis £fue vous nous apportez ». Bien souvent la 
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hierarchic dit : « nous avons besoin audit de tres haut 
tjivcau pour aider Venireprise d faire fiice aux ddfis stratd- 
giques qu*elk doii affronter », aiors qu'elle pense : « enfait 
ce qui nous inferesse reeliement, c'est de savoir s'il y a 
des zfols, des notes de frais excessive^ et de iafruude au repor- 
ting >K Toujours Taiiditeur dit : je suis tres heureux de 

pouvoir apporter une valcur ajout^ significative d I'entre- 
prise aiors qu'il pense : » je suis tres content de mon tra- 
vail c'est-a-dire comme chantait la celebre diva Bianca 
Castafiore \ <Aoht je ris de me voir si belle en ce miroir I »>. 
AmbianoeH 

Ce hiatus entte le dit et le non-dit est difficilement re- 
ductible car il trouve ses origines profondes dans la psy- 
chologie de chacun des acteurs et dans la lutte pour le 
povjvoir. En ce qui concente Taudit^^ il s^impHque certes 
beaucoup mais n''aime pas etre derange, critique, sur- 
tout par quelqu'iin qui n"est pas de son monde, com- 
plique son travail et interfere dans sa relation habituelle 
avec la hierarchie ; le mieux dispose sera toujours dans 
ses petits souliers et le cachera bien. En un mot, Taudite 
n'aime pas que I'auditeur mette son nez dans « ses af- 
faires En ce qui conceme Tauditeur, n'exer^ant pas de 
responsabilite operationnelle, il resaent des frustra- 
tions ; plus que tout autre il a besoin de temoignages de 
reconnaissance, niais n^en recevant pas beaucoup spon- 
tanement, il se les deceme luhmeme et cherche done a 
se faire-valoir. En oe qui conceme la hierarchie, les pro- 
blemes sont evidemment tout autres ; cela depend du 
niveau auquel elle se situe par rapport a Taudite, de Tat- 
titude de fagade qu^elle se doit d'afficher et de sa res- 
ponsabilite r^lle par rapport au probl^me en cause- 

11 faudra done decoder les reponses obtenues a reva- 
luation. Contradictions, ambivalences, doubles jeux ? 
Sans doute, amplifies par le fait que beaucoup s'en tien- 
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nent a une image redacttice et simplificatrice de la na- 
ture du controle interne et de T audit interne^ parce 
qu'ils s'en contentent et qu'elJe les arrange. Vous faites 
les pieds au mur pour corriger cette image, ^ ne les in- 
teresse pas. 

Et pourtant, i1 faut remettre Touvrage sur le metier 
sans se decourager, 

Une fois la temp^ature prise aupres des clients, et a 
supposer que T audit maitrise convenablement ses tech- 
niques, c'est au niveau de la communication qu^il fau- 
dra poursuivre la marche vers Texcellence, c"est-^-dire 
vers Tadhesion de toute T organisation h la maitrise de 
rin formation et de Taction. c5n sait communique! avant, 
pendant et apres une mission d'audit. On sait construire 
une communication insHtutionnelle de T audit On sait 
adapter sa communication ^ chaque cat^gorie de clients. 
On sait communiquer sur son metier et sur les resultats 
obtenus. On sait preparer un rapport annuel resumant 
les activites de T audit et dresser Tetat du controle in- 
terne dans Tentieprise. On sait tout cela ou on devrait le 
savoir 

II est en revanche un frein a T excellence : on sait 
moins bien s'immi&cer dans les processus decisionnels 
qui requierent une conscience de controle interne, on 
sait moins bien $e faire inviter 1^ oil on ne vous attend 
pas mais ou il faut etre. De m^e qu'on imagine mal 
que des services juridiques ne soient pas impliqu^s dans 
la negociation des contrats importants, de meme Taudit 
interne devrait etre sollidte pour tout projet significatif 
ou pour tout derapage suspects mettant en cause la 
curite et Tefficacite des processus. Le comite de controle 
interne est un excellent support a cette participation, 
mais il n'y en a pas partout. 
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Des lore, il ne faut pas hesiter a pratiquer le lobbi/ing. 
Une action structure et continue^ pas seulement un 
carnet d'adresses, pennet de se meager une presence 
aupr^ des deddeure afin d'etre en mesure de les sensi- 
biliser aux moments opportuns aux enjeux du controle 
interne. Cela repose notamment sur ml r^seao aupres 
duquel on assurefa une in formation pemnanente et avec 
lequel on entretiendra des liens reguliers. Aujourd'hui 
les entreprises fonctiorment de plus en plus en r^eaux, 
et plus que d'autres, les auditeurs internes ont interet a 
cr^r leur propre reseau en s'appuyant sur les respon- 
sables des en la matiere. L'efficadte des associations 
d'andens n'etant plus a d^montrer, il est probable que 
nombre d'andens auditeurs internes feront partie de ce 
reseati... 

Pour de nature differente de celle de Tauditeur 
exteme, la responsabilite de Tauditeur interne s'ex- 
prime en termes d' obligation de r^ultat. Elle n'est pas 
moindre. Pas de responsabilite sans sanction : une sano 
tion positive rfeompensera la recherche de Texcellence. 


ihte 


Note 

L Jgel de Rosnay L'homme Symbioti^fue, ed. du Seuil, 1995, 

p. 43-4. 
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De Vejctematisation en gen&al 

D emarches, slogans, concepts de management se 
succedent an 61 des ann^. Direction par objectif, 
decentralisation^ qualite to tale, enrichissement des 
tSches, budget base zero, flu> tendus et z^ro stock/ zero 
d^taut, business process reengineering, activit}/ based cos- 
fing/activity bnsed tnanagement, empowerment, downsizing, 
planification strategique, suppi}/ dtnin management, orga- 
nisation matricielle ou organisation duale, employabi- 
lity, valeur ajoutee et creation de valeur., : au cours des 
dix ou vingt annees ^coulees, en fran^ais ou en anglais, 
les consultants et les organisateurs de colloques n'ont 
pas manque de matiere premiere pour soutenir leur ac- 
tivity. Mais surtout les dirigeants y ont trouve le sup- 
port au besoin de changement permanent que nycessite 
["animation en continu des structures et la mobilisation 
de leurs troupes, et c"est bien ainsi. 


Uextemalisation fait-elle partie de cette panoplie ? Ce 
n"est pas certain. Ni une mode, encore qu"il y ait du ma- 
nichyisme dans certaines decisions un peu hatives d"ex- 
temaltsation, ru pour autant un phynomyne de societe, 
cette pratique semble d"ime autre nature dans la mesure 
ou elle ne se limite pas a modifier les processus de fonc- 
tionnement de rentreprise. Elle a pour effet de vider 
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les entreprises a ne pas tester a la trame d'un mouve- 
ment pr^sent^ comme irreversible et general... 

On externalise une fonction dans sa globalite, on en 
sous-traite une partie. 

Le meme {ournal fait par allleurs etat d^une satisfac- 
tion tres mitigee en Europe oti « 84 % des groupes inter- 
rog/$ oni recours ^ des prestataire$ extirieur$..,mais 
46 % d^ciarent auoir m/s un terme d des contrats de sous-trai- 
tance, pour de multiples raisons dont la mauvaise perfor- 
ttianee (77 %) 

De plus « ... ie recours d yexternalisation a eu un impact 
negatif sur le moral des employes (37 % des cas) sans 
doute parce que malgie les precautions prises, on a 
sous-estime Timportance de la dimension affective dans 
la relation du personnel ^ son entreprise et done dans sa 
motivation au travail. 

Cet article met aussi en avant des sujets de satisfac- 
tion, et il est vrai que Ton peut voir le verre h moitie vide 
ou a moiti^ plein. En roccurrence, pour le moins, il est 
loin d'etre plein. 

L'extemalisation est ur^ processus complexe qui doit 
etre maitris^ dans ses moindres details humains et or- 
ganisationnels, faute de quoi, comme disait un infog^r^ 
qui s'etait engage dans cette a venture un peu a la l^ 
gere : « bienvenue en enfer / ». Et les a vantages attendus 
doivent etre suffisamment importants, perennes et cer- 
tains pour justifier une telle cfdrurgie. Car c' est bien de 
chirurgie lourde qu'il s'agit. 

D" an tres interrogations sont pos^s. Ainsi La difficulte 
qu'il y a a mesurer les Economies relies apport^s par 
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rextemalisatioiv compte tenu des cout& d'interface in- 
evitables induits. Ainsi la rigidite de la relation avec le 
prestataire avec lequel les liens se denouent moins fad- 
iement qu'^ils ne se nouent, Ainsi le frein aux synergies/ 
a renricfiissement du travail a rinterieur de I'entreprise. 
Ainsi un encouragement k la deresponsabilisation : le 
manager d^une unite operationnelle assumait « sa » 
oomptabilite; mais aprfe extemalisation, il parle de 
t< votre « comptabilite. 

Car il est une evidence. Pratique d'une maniere in- 
tensive/ sur plusieurs fonctionS/ rextemalisation appau- 
vrit la dynamique de gestion des ressources humaines 
et compromet la releve des generations. Les passerelles 
entre des metiers eomme la comptabilit^z la gestiori/ la 
finance, Laudit, Linformatique/ qui permettent le deve- 
loppement des competences individuelles et collectives 
et preparent au management, y compris au manage- 
ment operationnel, disparaissent. On s'oriente vers une 
hyperspedalisation disciplinaire, vers des carri^res 
d'experts au sein des societes prestataires, au detriment 
de carrieres de managers generalistes au sein des entre- 
prises, 11 faut de tout pour faire un monde/ pas seule- 
ment des experts ou des technocrates. 

Poussee a Pextreme, Pextemalisation « desincame w et 
« desincorpore » Tentreprise, Et les quelques personnes 
qui nestent pour se focaliser sur « Pessentiel pour- 
raient devoir depertser beaucoup d'energie pour regler 
ce nouvel essentiel que deviendraient les problemes 
suscitM par Textemalisation... 

Il existe peut-etre des entreprises qui ont tout exter- 
nalist, ou presque tout, et qui s'en portent bien* Mais 
I'exception ne saurait etre la r^gle. 
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De rexternathation de Vaudit interne en partictfUer 


Les tenants de rextemalisation de Taudit interne, une 
curieuse semantique, arguent de ce que toute fonction 
qui ne fait pas partie du core business, en bon fran^ais du 
cceur de Vactivit^^ serai t potentiellement outsourgable, en 
bon fran^ais extemaiisable, 

A supposer que Ton accepte ce postulate discu table on 
Va vu^ la question serait de savoir si T audit interne re- 
pond positivement aux entires discriminants du OCeur 
de ractivite^ 

Oui a Tevidence, car, se focalisant sur les metiers de 
base, son r61e le place an cceur mime des operations et 
des processus de recherche, de d^veloppement, de mar- 
keting, de production, de commercialisation et de logis- 
tique. II veille aux risques auxquels ces processus sont 
exposes, il precede a leur evaluation en continu et incite, 

en tant que de besoin, a leur remise en cause. Il deve- 
loppe ainsi une competence cle pour le coeur de Tacti- 
vite, pardcipe ^ la construction d'un a vantage concur- 
rentiel et contribue a la diffusion de la culture et des 
vaieurs de rentreprise. Ced en fait une fonction strate- 
gique, non pas une fonction support. On peut ajouter 
que Ton voit mal extemaliser la responsabilit^ du pilo- 
tage et de la mise en cEuvre du controle interne ainsi que 
des nessources qui lui sont d^ires, tant celui d est pour 
ainsi dire consubstantiel a Tentieprise. Et accessoire- 
ment, serait-il judideux d'extemaliser une fonction 
chargee d'auditer aussi le bon fonctionnement des 
contrats d'extemalisation ? 

Qu"en est-il lorsque T audit interne n^est pas integre 
dans le cceur de Tactivite, reste confine au controle de 
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haut, est serieusement ^oussee pour ne pas dire im- 
possible^ car il ne benefide plus de la flexibQite d' inter- 
vention, de la credibilite, de la competence, de la 
confiance, de la motivation, de la discretion, que pro- 
cure une equipe totalement dedi^ et d^ou^ dont on 
assume le management direct. 

Mais on voit aussi apparaitre une sorte d"e>ttemalisa- 
tion rampants, sans tambours ni trompettesn En Tab- 
sence d'un audit interne consistant, et parce que la di- 
rection gdidrale n'a pas a£fiche une veritable politique 
coh^rente en la rnab^re, les prestataiies s'engouffrent 
dans Tentreprise et font feu de tout bois a un rythme 
soutenu aupres des directions operationnelles et fonc- 
tionnelles, entilent les missions comme des perles, mo- 
nopolisent toutes sortes d'interventions qut ajout^s 
bout a bout, dans le desordre, sans coordination aucune 
ni plan d'ensemble, sont, malgr^ des avanc^s pone* 
tuelles, d^une efficacite globale douteuse mais d^im cout 
certain. L'observation montre que ce type de situation se 
rencontre particulierement dans les entreprises dont les 
dirigeants n"ont pas une veritable culture de gestion, se 
sentent mal a I'aise avec oes disciplines, ont encore 
moins une vision daire du concept de controle interne 
et sont insensibles a la ndeessit^ d'une politique en la 
matiere. Plutot que de s'adjoindre des gestionnaires de 
haut niveau avec lesquels ils devraient parler d'egal a 
egal et partager le pouvoir, ils preferent s'en remettre 
syst^matiquement ^ des intervenants ext^eurs avec 
lesquels ils n"ont pas a composer et sur lesquels ils pen- 
sent pouvoir reporter leurs propres responsabilit^. 
Solution de fadlite qui ne r^ond pas aux exigences 
d'une bonne maitrise de Tinformation et de Taction h 

Un autre cas de figure est oelui des petites et tres pe- 
tites entreprises. A Tevidenoe, elles ne justifient en au- 
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cune maniere une fonction d' audit interne. Mais dans 
ces cas r^xtemalisation est un bien grand mot pour 
lifier 1" assistance permanente et multi-disciplLnaire de 
I'expert-comptable. Un jour ou rautne^ si la croissance 
est au rendeZ’Vous, l^opportunite de crfe un embryon 
d'audit interne viable se posera, 

Je laisserai a d'autres plus concemes et mieux avertis, 
le d^at dwntologique sur la compatibility entie la res- 
ponsabilite du commissaire aux comptes qui doit don- 
ner une opinion professionnelle totalement indepen- 
dante de Torganisation qu"il controle^ et le role qu"il joue 
si dans le meme temps il engage une relation commer- 
ciale avec son client. A vrai dine, cela ne me pr^occupe 
pas tropj ils savent ou est leur devoir 

En revanche, demiei* point, plus teme ^ terre, on peut 
affirmer que Textemalisation ne peut pas generer d"eco- 
nomies par rapport a un service d'audit interne bien 
gere. Les auditeurs internes ne sont pas mieux pay^s 
que leurs collogues extemes, c'est un euphemisme, ils 
ne sont pas moins perfbrmants, et Taudit interne n'a pas 
les couts de structure des cabinets. A moins que, mais ce 
n'est evidemment pas le cas, certains cabinets ne fassent 
du dumping ou ne pratiquent des prix d'appel rendus 
possibles grace aux honoraires consequents que leur 
procure Taudit legal. Et si Ton pretend que I'extemali- 
sation permet de variabiliser les frais fixes, n'est-ce pas 
pour ensuite refixer des frais variables, mais les fixer 
chez les autres ? On voit mal d'ailleurs pourquoi les 
couts d^un service d'audit pourraient devenir variables 
si ce n^est a la marge pour subvenir h des be&oins ponc- 
tuels : dans ce cas effect! vement raudit interne peut de- 
mander un complement de nessources a 1 "audit exteme, 
ce qui pouSSe ^ pryconiser... 
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modalites de fonctionnement differentes, mais ils 
contribuent^ chacun pour ce qui 1& concemej a revalua- 
tion du contrdle interne de I'entreprise. R est done sou- 
haitable, dans un souci d'efficacite, qu'ils coordonnent 
au mieux leurs activites, s'appuienl sur leurs compe- 
tences et ressources respectives, jettent des ponts entne 
le contenu comptable et le contenu operationnd des ac- 
tiviteSn ETimportants progres restent a faire dans ce sens. 
Deux axes de travail peuvent etre developpes. 


Le premier conceme le recours par les auditeurs in- 
ternes ^ des prestations que les cabinets d^audit exteme, 
ou de consultants, sont en mesune de leur apporter. 

Ainsi, le cabinet peut detacher des auditeurs le temps 
d'une mission, pour apporter un renfort ponctuel a Tau- 
dit interne qui en a besoin, en raison d"une surcharge 
momentande de travail ou en raison d"une irtsuffisance 
de competences dans un domaine technique particulier 
comme Taudit d'un back office ou des provisions pour re- 
traites^ Ce personnel farture en regie au temps passe ou 
au forfait travaille au sein d'une equipe d'auditeurs in- 
temeSf sous la responsabilite du chef de mission de [^au- 
dit interne. 

audit interne peut egalement sous-traiter ponctuel- 
lement certains de ses travaux, soit paroe que ses res- 
sources sont quantitativement ou qualitativement insuf- 
fisantes, soit que Ton prefere recourir a des intervenants 
exterieurs sur certains sujets sensibles, 11 peut egalement 
sous-traiter d'une maniere permanente 1' audit de cer- 
taines fonctions ou de certaines structures, comme des 
filiales etrang^res lointaines, mais le caractere perma- 
nent de cette sous-traitance est relatif, elle peut durer le 
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temps de mettre en place les lessources necessaires au 
sein 6u service d'audit interne. Ces prestations inter* 
viennent sous le controle et dans le cadre des pro- 
grammes de travail de 1' audit interne. A La difference du 
cas prec^ent, il y a alors foumiture d'une prestation 
finie ; c"est en ce sens qu^on peut la qualifier de sous- 
traitance^ Elle resulte de choix politiques^ economiques 
ou de simple convenance. 

Sur un autre plan^ les auditeurs internes peuvent ega- 
lement beneficier des investissements m^cxlologiques 
realises par les cabinets d" audit ou de conseil : roumi- 
ture d^une documentation^ d'un logidel^ formation, as- 
sistance en personnel. Cette prestation se traduit en fait 
par un transfert de savoir et de savoir-faire. 


Le second axe de collaboration est le plus important 
mais le plus neglige aussi; il conceme les ecnanges 
bilateraux entre auditeurs internes et commissaires aux 
comptes qui devraient etre intensifies a tous les ni- 
veau x : copilotage de revaluation du contr6le interne, 
plan de travail, information reciproque sur les pro- 
blemes majeurs d'interet commun, rencontres a Tocca- 
sion des missions d 'audit interne, communication des 
documents de travail et des rapports, conduite conjointe 
de missions d'interet commun, suivi des recommanda- 
dons des auditeurs extemes par les auditeurs internes, 
etc. 


Dans de nombreux groupes, 1' audit interne intervient 
dans la nominadon des commissaires aux comptes de la 
soci§t§ m^re et des filiales, ainsi que dans la negociadon 
de leurs honoraires. Ceci ne peut qu'dtre b^n^fique pour 
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tous car si bten sur Tauditeur interne veille a la defense 
des interets financiers de son entreprise, il veille egale- 
ment a la qualite de la prestation du commissaire aux 
comptes et d^fendra un budget raisonnable, pnenatit en 
consideration les gains de productiviCe des auditeurs 
extemes. II salt bien que changer de commissaire aux 
comptes sans raison majeure est, dans un premier temps 
du moins, synonyme de perte de quality et de couts sup- 
plemental res. 


La relation entre les entrepcises et leurs auditeurs ex- 
temes est trop sou vent limits a la negodation de 
quelques milliards de plus ou de moins sur deux ou 
trois postes de provisions ou d'amortissement de good- 
Ufill entre le president et I'associ^ en charge, afin de 
dormer au bilan une coloration acceptable par tous. S'y 
ajoutent il est vrat quelques kilos de rapports dont le 
directeur comptable prendra peut-etre connaissance, et 
quelques reunions de synth^e. 

Les auditeurs extemes out identifie un expectiJtion gap 
entre le marche financier et eux-memes. N"y en a-t-il pas 
un autre, celui qui resulterait d'un deficit de communi- 
cation entre eux et les acteurs internes de Tentreprise ? 
Il y a placej, et il y a meme ardente obligation, pour un 
veritable partenariat base sur une dynamique de com- 
plementarity entre les auditeurs internes et les cabinets, 
dynarnique dont les entreprises seront les beneficial res, 
Et dont les comites d' audit se rejouiront. 
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Aux vertus exige dans un domestique, 

Votre Excelience connait-elle beaucoup de mattfes 
qui fussent dignes d*etre valets ? 

P araphraser Beaumarchais donnerait : aux qualites 

qu"on demande a im auditeur interne. Monsieur le 
President coimait-il beaucoup de dirigeants qui seraient 
capables d'etre auditeurs ? ». Veuillez excuser mon ou- 
trecuidanoe, pr^idenb mais est-elle si impertinente ? 

Fiabilite et pertinence dans 1' analyse et la synthese, 
communication, sens du business. Idles Sont les quatre 
qualites incontoumables les plus frequemment citws 
pour faire un bon auditeur interne- Fn d'autres termes, 
fiabilite et pertinence au service du business, grace a des 
talents de communication. Ou encore des qualites de ri- 
gueur et de reflexion pour dormer de I'assise ^ des qua- 
lit^s d" intelligence des faits et des situations ► 

Ces exigences sont invariantes en ce sens qu'elles sont 
communes aux auditeurs de tous les secteurs d'activite. 
On pourrait y aputer un niveau de formation et de cul* 
ture generale trfe elcve. 

La quadrature du cercle a vrai dire, car si elles sont 
compltoentaires, ces quatre qualites ne sont pas natu- 
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rellement convergentes chez un meme individu, loin 
s'en faut, Certes, nul n'est parfait en tout, mais il y a des 
notes eliminatoires. 

Votre audit interne ne sera jamais trop performant, 
alors, president, visez haut ! Un crit^ de selection est 
de s'interroget sur le potentiel de carriers des postu- 
lants. Les voit-on assumer demain des responsabilit^s 
importantes ? Devenir dirigeants ou devenir les 
meilleurs professionnels dans leur discipline ? Ne pas 
avoir d^asperites negatives ne suffit pas. 

Un groupe industriel formule ainsi sa methode : eva- 
luer non seulement le Qi mais ausst le Qe, a savoir le 
coefficient d^e volution, la capadte d'ecoute et de com- 
prehension de I'exercice et des subtilit^s du pouvoir, 
ainsi que la capacity a travailler en r^au. 

Le plus souvent, les hauts potentiels ont confiance en 
eux, ils ont suffisamment de serenite pour se payer le 
luxe d'etre modestes, pour ecouter les auties, pour ne 
pas chercher a avoir toujours raison. Us sont done mieux 
armfe pour travailler en ^quipe, pour accepter les regies 
de la profession, pour s'effacer derriere I'interet collectif 
bien compris, Le plus souvent, car il est malheureuse- 
ment quelques fortes personnalites aussi insupportables 
que supposes intelligentes. 

De fait, on a rarement des probl^mes avec les collabo- 
rateurs meilleurs que soi ; on en a sou vent avec les 
moins bons. 
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Le bon dosage de profils d'auditeurs sera defini par la 
nature des audits a effectuer, Le secteur d'activite; la 
taille, r internationalisation, la strategie, la situation eco- 
nomique, la sante financiere, la politique de ressources 
humaines et bien entendu la culture de Tentreprise de- 
terminent des risques et done des besoins d' audit sp^i- 
fiques/ a tel point qu'il n'y a pas deux services d'audit 
interne semblables, car il n'y a pas deu^ entreprises 
semblables. On veillera a la coherence entre la politique 
d' audit et le prohl des auditeurs^ entre leur attente et les 
opportunites de carriere qui leur sont offer tes, II faut 
etre honn§te avec les candidats. 

Il resulte done de ces parametres un besoin d'audi- 
teurs et d'auditrices d"age, de formation, d'exp^rience, 
de persormalite diff^rents. Aucun auditeur n'est capable 
d'auditer tout et n'importe quoi. En revanche un service 
d'audit doit etre en mesure d'auditer presque tout et 
n^importe quel risque courant de I'entreprise, avec ie 
concours ponctuel de ressources extemes spraalisfe 
lorsque la n^cessit^ apparait. 


Auditeur debutant ou cadre confirme ? Ou tres 
confirme ? Graines, plantes ou arbres morts ? Un d^ut 
de carriere, une fin de carriere... ou une carriere ? 

II est relativement aise d'attirer des cadres d^utants 
ou quasi-debutants a baut potentieL : its sont motiv^ 

par la dtoiuverte de Tentreprise et par T acquisition des 
competences qu'apporte Taudit interne. Malheureuse- 
ment, certaines entreprises maitrisent bien mal leur pro- 
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census de recrutement et trop rares sont ceiles qui ont un 
comportement parfaitement prafessionnel en la matiere. 
En 1" absence d'accord pr^alable et formalist entre ies de- 
ad euts sur les d^finidons de poste et de per&oimalite 
souhait^s, on observe des rejets inattendus de candi- 
dats alors meme qu'ils ont deja affronte de nombreux 
entretiens. Et ce pour des motifs aussi impr^is, futiles 
ou derisoires que rarement avou^, comme un manque 
de rK;>dage Social^ une maturity pas encore totalement 
etablie^ une probabilite incertaine a devenir president 
directeur general, un soupgon de faiblesse detecte par 
un psychologue amateur ou professionnel qui tient a 
manifester son pouvoir et son savoir, quand ce n'est pas 
un d^faut physique, alors m^me que loucher peut se 
veler un a vantage chez un auditeur pour lire les docu- 
ments sur le bureau de son interlocuteun Pour souhai- 
table qu'il soit dans le principe, le souci d'obtenir un 
consensus entre les intervenants au recmtement se 
heurte trop sou vent aux caprices ou a 1 'incompetence de 
tel ou tel d'entre eux, et se revele finalement pervers 
dans la pratique ; on <k:arte des candidats supposes de- 
viants par rapport au culturellement correct de Tentre- 
prise. Sou vent egalement, les candidatures sont ins- 
truites avec des delais excessifs, parce qu'on laisse 
trainer les choses, parce que tel dirigeant qui tient a voir 
tous les candidats reporte sans cesse les rendez-vous : 
cette desinvolture n'est pas tres polie a regard des 
moins bons et fait perdre patience aux meilleurs, tr^s 
sollidtes sur le marche. Les candidats, c'est comme les 
appartements et beau coup d'autres choses dans la vie : 
ii faut savoir flairer le bon coup et se d^der tr^ vite, 
sinon L affaire vous passe sous le nez. Et aussi, que de 
bons candidats perdus en chemin parce que Ton aura 
accord e une importance excessive a tel ou tel trait de 
personnalite certes regrettable mais largement com- 
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pense par des qualites professionnelles que negligent 
curtains intervenants au recrulement ! Ou parce que des 
questions volontainement destabilisatrices, il parait que 
cf'est une technique neconnue, auront pris de court le 
jeune qui certes a du ressort mais qui est encore bien 
naif ! 


Les cadres confirmes, connaissant le serail et maitri- 
sant deja une ou deux disciplines, sont sou vent suspi- 
deux sur ce que peut leur apporter un passage de trois 
annfe a T audit, et pour peu qu'ils soient sur une trajec- 
toire ascendante, ils craignent que cela n'affecte leur 
cursusn C'est que Timage de I'audit interne n'est pas 
tou jours aussi valorisee qu'il faudrait. Lorsque en re- 
vanche, cette image est valorisante, les cadres a haut po- 
tentiel voient dans ]' audit un accelerateur et non un 
frein a leur carriere et leur hlerarchie ne met plus d' obs- 
tacles a cette parenth^se dans leur parcours operation- 
nel. 

A cantrario, Taudit interne ne doit pas ^e un havre 
pour cadres en difficulte* 

Tl y a le syndrome des auditeurs externes qui pren- 
nent d'assez haut les offres de postes d 'auditeurs in- 
ternes alors qu'ils se positionnent comme directeurs fi- 
nanciers a tres court terme. Ils voient mal pourquoi 
apr^s avoir ete managers en cabinet, il leur faut accepter 
de repartir anonymement sur le terrain, se remettre en 
cause dans un metier qu'ils estiment subalteme au leur, 
avec un salaire qui est loin de leurs esperances trop 
folles pour permettre une integration raisonnable. 
Heureusement, les plus iuddes comprennent que e'est 
pour eux un moyen de valoriser leur experience en de- 
couvrant la globalite de Tentreprise au sein de laquelle 
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ils sont destine h prendre des responsabilit^s impor- 
tantes. Car s'ils savent faire la synthese entre la metho- 
dologie de ("audit comptable quails maitrisent et le sens 
des r^alit^s opera tionnelles qu'ils vont decouvrir, iU 
feront d'excellents auditeurs internes et d'excellents fu- 
turs cadres dirigeants. C"est ainsi qu"on observe un ve- 
ritable bruin drain de ("audit exteme vers Taudit interne, 
et apres tout, cela satisfait les uns et les autres. 

On sera circonspect avec les candidats anciens 
membres de cabinets minist^riels. SonMls reellement 
prets a eplucher des factures, des plans de production, 
des rapports d'activite commerciale pendant quelques 
annfe alors qu'ils ont tutoye les all^ du pouvoir et 
cherchent simplement une opportunite de reconversion 
a bon compte ? Un niveau de formation ties ^lev4 ne 
suffit pas a dormer la motivation pour s'int^sser a la 
maniere dont fonctionnent les choses et les gens. Ou 
plutot dont ils fonctionnent mal. 

On rencontre dorenavant des « pros » de Taudit, et 
c'est une bonne chose pour assurer professionnalisme, 
perennit^, method ologie et pour encadrer des auditeurs 
debutants. 

Quelques rares services sont composes de cadres plus 
andens a dominante administrative ou comptable. Cela 
resulte soit du choix delibere d'une culture d" audit cen- 
tra sur la conformite, soit d'une contrainte economique 
entrainant un gel des recrutements. Pourquoi pas, a 
condibon que ce ne soit pas un moyen de g^rer des sur- 
effectifs. 
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Auditeurs generalistes ou auditeurs specialistes ? Les 
deux. 

Auditeurs generalistes et auditeurs sp^ialistes, au- 
tant que faire se peut, selon la taille du service. Les pro- 
blemes a auditer sont rarement simples, ils appellent 
des repouses techniques a court terme et des reponses 
de fond pour le long terme. Ils sont multidisdplinaires 
et requierent des formations et des competences di^ 
verses. 

Mais L'auditeur interne est quelqu'un qui a d'abord 
une culture de controle interne. Un audlteur sp^alise, 
par exemple un auditeur informatique, est un auditeur 
qui a en plus des competences particulienes en informa- 
tique. L'auditeur informatique met sa technique, Pinfor- 
matique, au service de son art, T audit. Ce n^est pas un 
informaticien qui fait de Taudit. 11 fait partie d'une 
equipe pluridisapLinaire, il connait les metiers et les be- 
soins de Tentreprise, les systemes d" information, la ges- 
tion de projet I'intemational les progidels du march^. 

Et la problem a tique de la spedalisation conceme 
aussi les autres metiers de Tentreprise, production, lo- 
gistique, commerce, ll faudra toujours veiller a la pri- 
maut4 de la culture de controls interne sur celle de Tex- 
pertise. 

Enfin, la mondialisation pousse a intemationaliser les 
equipes d'audit. La contraLnte de la langue est incon- 
tournable : ces equipes doivent avoir en leur sein des 
auditeurs capables de s^exprimer et de rddiger oorrecte* 
ment dans les langues majeures^ y compris en frantais.,, 
Et que les auditeurs etrangers travaillant pour des 
gnoupes fran^ais fassent au moins ["effort de lire et de 
parler notre langue^ a defaut de I'ecrine auquel cas la 
charge de la redaction de leurs rapports retombera sur 
leurs petits camarades frangais. Le bilingui$me est done 
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un aXovtf mais iJ faut viser mieuxn Les multiculturels qui 
ont eu la chance d^etre eduques dans des pays differents 
au gre des affectations pnofessionnelles de leurs parents, 
ou les biculturels n^s de parents de nationality diff^ 
rentes^ b^^fident d"un a vantage considerable^ celui 
d'etre chez eux la ou les autres sont a Tetranger Us sa- 
vent reperer les conventions et les comportements dans 
)e travail et dans la vie quotidienne et ils savent s"y 
adapter Us savent ce qui se fait et ce qui ne se fait pas 
dans les relations professionneUes. Us ont moins de reti- 
cences que d 'autres a terminer leur joum^ de travail 
avec le directeur finander de la tiliale amdricaine dans 
un fast food, ou avec le patron de la filiale japonaise 
dans un karaoke... comme je Tai entendu recemment. 


Et managez ce cocktail gagnant ! 


Apres avoir rdissi le dosage de ce cocktail gagnant, il 
taut en rdjssir ramalgame^ 

II faut integrer auditeurs gen^ralistes et auditeurs sp^* 
dalistes pour conduire des demarches multidisdpli- 
naires ; cela pose des probltoes techniques et des pro- 
blemes humains. 

11 faut g^rer les individuality. 

Certains ont tendance a vouloir se positionner trop 
vite dans T organigramme ; il faut leur faire comprendre 
qu'ils ont a se positionner d'abord dans le business et k 
gagner leur cr^ibilite. Le reste sulvra. Aussi, president, 
r audit interne est certes un ryervoir de talents, mais s"il 
vous plait ne venez pas les en sortir trop tot, au gr^ des 
besoins urgents des posies vacants a pourvoir : cela leur 
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donne une tete grosse comme ga et ne leur rend pas ser- 
vice, cela ne leur pennet pas de developper les connais^ 
sances et les comp^nces qu'ils sont verms chercher a 
r audit et qui leur seront necessaires pour conduire leur 
carriereK 

Et puis r audit a besom d'un minimum de stabilite et 
de professionnalisme pour preserver et developper la 
credibilite et I'efficadte que vous appredez tant. Une 
volatilite excessive en fait un veritable courant d'air, une 
sorte d'interim interne dans lequel on vient puiser 
quand bon vous semble. 

A contrario, n'utilisez pas votre service d'audit interne 
comme une poubelle oil Ton jette ceux dont on n'a plus 
besoin, 

II n'est habituellement pas ntessaire de mettre les au- 
diteurs internes sous pression. lU sont tellement moti- 
ves par l'int§rdt de leur travail quails d^lacent des 
montagnes. De papier, d^'obstacles techniques et d"en- 
traves numaines, Hormis peut-etre dans les cas de si- 
tuations extr^es, la mise sous pression est une me- 
thode de management artifidelle qui convient aux 
mediocres, dans des environnements medtocres et qui 
est d^'ailleurs g^eralement employ^ par des managers 
eux-m§mes m^diocres, qui ne voient pas de manieies 
plus intelHgentes de motiver leurs coUaborateurs. 
Quant aux paresseux, qu'ils restent au bord du chemin. 

R^nissez tous vos auditeurs centralises et d^ntrali- 
ses au moins une fois par an en seminaire ; e'est utile 
pour am^liorei leurs connatssances et leurs compe- 
tences, d est surtout un moment privilegie pour mettre 
requipe en r^au. 
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Une bonne maniere de souder une ^uipe et d'ac- 
croitre son professionnalisme est de confier a certains 
auditeurs des responsabilites de chefs de projets dans 
des domaines spraalises, operationnels^ fbianciers ou 
autres. Ils gerent le developpement de methodologies et 
la formation des jeunes auditeurs dans la discipline 
dont ils ont la charge. 

La pratique de Taudit interne n"est ^demment pas 
exempte de dangers pour la formation des futurs mana- 
gers. AinsL prfeent partout mais en meme temps nulle 
part car pas integre dans le processus operationnel, I'au- 
diteur interne est r^actif k Lenvironnement qu^il d^- 
couvre lors des missions d'audiL aux rumeurs qui se 
propagent. Cela est du a la nature du metier. H faut Tin- 
citer a temperer cette fragilite emotionnelle et a garder 
son sang-hoid. 

Ses faiblesses et defauts seront traqu« avec vigilance. 
La plupart des entreprises ont mis en place un systeme 
d" evaluation annuelle. Cela est bon, mais pour les audi- 
teurs internes, c'est insuffisant. Chaque mission doit 
donner lieu ^ un bilan factuel, sans faid ni faux-fuyant, 
de ce qui va bien, moins bien ou mal, Cest un exerrice 
dans lequel le courage n"est pas la qualite la mieux par- 
tag^, mais ne pas oser dire a un jeune cadre qu'il a de 
serieux defauts qu'ii se doit de corriger avec energie, 
c"est manquer a son devoir de manager et c'est rendre 
un bien mauvais service a Linteresse. Cest ainsi que 
Ton traine des croutes ^ vie. 

Un bon recmtement et une bonne gestion constituent 
une autre chaine d'excellence qui met les auditeurs in- 
ternes sur orbite de carri^re. 
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y aussi une specificite fran^aise 
de raudit interne ? 


L'auditeur interne fran^ais serai t-il une sorte 
d'AuditoriJt, du nom d'une andenne chronique de la 
Revue Franqaise de T Audit Interne ? Aurait-il les d^- 
fauts gaulois d'individualisme et d' improvisation ? 
Quelque peu sans doute, mais il en a aussi les qu allies ; 
il est suffisamment matin et sait reagir vite et bien dans 
un environnement incertain. Il n'a pas peur de s'ecarter 
des senders battus par des methodologies rassur antes 
pour aller au coeur des nouveaux problemes. 

Dans certains groupes fran^ais, mais pas dans tous^ 
I'auditeur est sollidte pour aller toujour s plus Loin dans 
hetendue et la profondeur de ses travaux^ On le bous- 
cule pour qu"il integre securite et efficadte, audit et 
conseil/ dans tous les registres^ opera donnels et fonc- 
tionnels^ management et strat^iques, sans barrieres. A 
vrai dine^ le management fran^ais manque souvent de 
reperes doctrinaux en matiere de controle interne^ ce qui 
a pour effet benefique inattendu de ne pas brider l"au- 
diteur dans des limites ^roites. Pourquoi pas du mo- 
ment qu"il transcrit le probl^e pose en termes de 
controle interne. 

En France comme ailleurs^ les problemes se complexi- 
fient, on demande de plus en plus, C'est la rang^n du 
succes. Cela conduit a constituer des equipes d'audi- 
teurs plus ages, plus professiormels, plus experimentes, 
plus seniors et plus matures^ plus multidisdplinaires, 
plus intemationaux, de plus haut potentiel qu'hier, car 
justement, on attend d'eux qu'ils s'impliquent totale- 
ment dans les risques d^aujourd'hui et de demain^ dans 
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le cceur des activiteSj comme acteurs du changement. 
Des equipes recormues imempla^bles. 


L" audit interne est sou vent ne au sein des directions 
comptables, dans la famille « finance Arrive a l"age 
adulte^ il s'est naturellement ^andpe^ Neaiunoins^ 
meme lorsque comme en France son action est prioritai- 
rement orient^ vers I'efficadte des operations et moins 
vers la conformite comptable et proc^durale, menre 
lorsqu'il est rattache au pr^ident, T audit interne fait 
tou jours partie de cette famille ^ finance ». La formation 
de base des auditeurs internes fran^ais est peut-etre 
moins a dominante comptable qu'elle ne Lest dans 
dualities pays. Pourtant^ beaucoup d'auditeurs internes 
viennent de la famille « finance » au travers de Taudit 
exteme, beaucoup y retoumeront vers des postes de di- 
rection financiere ou de controle de gestion. Et il est vrai 
aussi que cette question a de moins en moins d' impor- 
tance, tant aujourd'hui les processus traversent les fonc- 
tions. 


On dit que L audit interne ne donne pas Loccasion de 
manager des hommes. C'est assez vrai, encore qu^un 
chef de mission soit appele a animer des equipes. En re- 
vanche, lorsque comme c'est le cas en France, il est tres 
oriente vers les problematiques du business, Taudit in- 
terne prepare au management en mettant les auditeurs 
en situation pr^dedsionnelle, 

En France comme ailleurs et peut-etre un peu plus 
qu'ailleurs, I'auditeur interne « apprend Tentreprise 
Ce qu'on y fait, ce qu'on y voit, ce qui s'y ^rit, ce qui se 
dit, ce qui ne se dlt pas. 11 y apprend Torganisation ver- 
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ticale et transversale ainsi que les relations conilictuelles 
qui en decoulent. En meme temps que Tentreprise « ap- 
prend I'audit » et dtemvre ses potentialitds. 

Id comme ailleurs^ un probletne majeur est le diffe- 
rentiel entre la vitesse d'evolution de notre environne- 
ment et la vitesse d'adaptation des hommes et des orga- 
nisations. Uaudit interne developpe les capadt^s h 
^voluer^ a conserver son « employability » sur toute une 
carridre* Les qualites que I'on attend ra d'un auditeur 
demain seront sans doute trfe proches de oelles qu"on 
attend aujourd'hui. Sati&faire aux exigences de leur mis- 
sion permet et permettra aux auditeurs internes de se 
realiser professionnellement et personnellement. 

II n"y a pas d' exception frangaise, seulement quelques 
particularites. 


Note 

1. B^dumarchaU, Le Btirbipr de S^Uk, act? ], sc?n? 2- 
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La clef des songes 


I I est des metiers bien diffi cites, tant Us sont confnont^s 
a des sollidtations aussi di verses que contradictoires, 
on n'y pense jamais assez. 


Ainsi, A.M. est agent de Ja vilJe, en charge de veiller 
au respect des regies du statioimementK Elle est contrac- 
tuelle. A.M. a beaucoup de clients, si I^on peut dire. Le 
plus sou vent des clients malgre euxn 


II y a le contrevenant permanent aux lois et neglemen- 
tations, automobiliste ventouse, qui n'a rien a faire des 
contraintes qui lui sont imposes, qui n'a rien a faire 
non plus des rapports qu"on lui laisse sur son pare-brise 
ni des relances qu^on lui envoie et dont il fait un classes 
ment vertical dans sa corbeille a papiers, car il y a peu 
de chances pour qu'il y ait des suites, qu'au besoin il a 
le bras long et que d^ailleurs on attend pour bientdt un 
nouveau president qui aura d'autres chats ^ fbuetter et 
amnistiera surement ce genre de foutaises. 


Il y a celui qui cherche une place pour se garer et n'en 
trouve pas << pares rfue rien ne va plus dtfns cette ville^ parse 
que les gens nVn font qu a leur fete, qu'il n'y a pas de vtai 
conirdlct panx que les confroteurs ne font pas leur boulot et 
que personne ne les prend au serieux 
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!1 y a les boutiquiers du quartier, de vrais operation- 
nels eux, qui expliquent a la contractuelle qu'elle ne 
comprend rien aux contraintes du business, sinon elle 
ne viendrait pas leur faire perdre temps et arger^t en leg 
obligeant a jongler avec les tickets en permanence, en 
fait toutes les deux heures^ pour faire semblant d^etre en 
COnformite. 

II y a le loueur de voitures qui d^eloppe son fonds de 
commerce en s'appropriant la chauss^ pour garer ses 
vehicules en attente de location, et qui, ignorant Thoro- 
dateur, refuse de payer sa quote-part de frais communs. 
Et cela lui evite de faire Tinvestissement d'un garage. 

II y a ie restaurateur qui voudralt bien monnayer 
quelques faveurs, ou du moins endormir un peu la 
contractuelle, par exemple en I'invitant dans son restau- 
rant durant ses heures de mission, jusqu^^ une heune 
tardive de Tapres-midi, a parler de choses et d'autres. 
Finalement le temps passe d'une maniere agreable et en 
tout cas pendant ce temps la, son personnel et ses clients 
sont tranquilles, ils laissent leurs voitures en double file 
et la contractuelle ne sevit pas. 

Tl y a ceux de mauvaise foi, qui stationn^ sur les pas- 
sages cloutes nient TevidenceH Ou qui ont des tas de jus- 
tifications vaseuses pour expliquer leur infraction. 

I] y a au$si Les copains avec lesquels on a frequents la 
meme ^ole autrefois, tout comme les andermes col- 
legues qui ont quitte le service et qu'il ne serait pas gen- 
til de verbaliser : solidarite corporatiste obbge ! 

II y a la concierge du quartier qui aime bien raconter 
des petits potins, comme ce Monsieur Martin, toujours 
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lui^ qui a Thabitude de tricher et de changier subreptioe- 
ment son ticket de parcmetie quand il la voit arriver de 
loin. 

II y a celui qui emit qu"on lui en veut particuliere- 
ment que la contractuelle sevit tou jours de son cote, et 
qu'elle devrait aller voir ailleurs ce que font les autres* 


Mais la contractuelle a ^videmment un chef qui veut 
qu'elle soit bien mise, polie avec les usagers, qu'elle 
nemplisse bien correctement ses carnets, en les referen- 
^ant sans erreurs, qu'elle soit a I'heure pour prendre 
son service, qu'elle fasse ses quotas de rapports d' in- 
fractions. Mais surtout qu'elle ne fasse pas de vagues 
avec les persoimalit^ du quartier, qu'elle passe devant 
leurs voitures, I'air absent sans voir qu'il manque le tic- 
ket sur le pare-brise. Sinon, lui-meme aura des retom- 
b^es de sa ni4rarchie. 

II y a aussi le directeur de la circulation, soudeux d'ef- 
ficadt^, qui veut des flux tendus, sans heurts : les voi- 
tures qui toument d^esperement en rond pour trouver 
une place parce que la contractuelle est negligente, blo- 
quent le systeme. 

II y a le directeur du budget de la ville qui veut que les 
contractuelles rapportent plus qu'elles ne coutent. 

II y a enfin le maire qui veut savoir tout ce qui se 
passe, y compris et surtout les petits details crous- 
tillants, et qui voudrait bien gener toutes ces contradic- 
tions a condition que ses administrateurs, pardon ses 
administr^s, soient globalement satisfaits et le r^lisent 
a la fin de son mandat. 
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Cet ouvrage tord k con 3 bien des idees regucs sur le conlrdle 
et Taiidit internes. De simple garant de la conformity, qnarvd 
ce n’est pas du conformisme^ celui-ci est en effet devemi 
faeteur de coherence, d'efficacite et de changement. 

Uactivite,de Taudit interne est d^sormais centree sur la vcille 
des risques : risques de projets et de processus, risques 
transversaux^ risques associes aux technologies de la 
communication. Outre scs responsabilitcs traditionnelles de 
quality de rinformation et de prevention de la fraude, I’audit 
interne doit done aujoiird'liui assurer une fonction 
essentielle d^assistance aui ^quipes op^ratiunuelles. 

Cette nouvelle realite de T audit et son importance accrue dans 
les entreprises s'appuient sur un principe fondamental : la 
connalssance et la maftrisy des risques ne coniribuem a assurer 
ies equilibres actucls et Ics devcloppcmcnis de demain que 
dans la mesure ou la direction generalc et Taudit interne vom 
inciter tous les membres de I'organisatiou ^ s^approprier 
leur propre contrdle interne. 

Pour reussir sa quete d'excellence, Taudit interne s’inscrit au 
occur de Tactivite de Tentreprise, repense son organisation et 
ses methodes et recrute de plus en plus de cadres k fort 
potentieL 

C^est done une vision nouvelle de I'audit et de son actuality 
que nous propose ce livre. Les acteurs du monde des entreprises 
et des organisations y trouveront reponse a nombre de leurs 
preoccupations. 
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